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El objetivo del siguiente trabajo de investigación es de estructurar una propuesta 
de Gestión por Procesos empleando la notación de Business Process Management 
para el Área de Distribución de la empresa seleccionada. Esta propuesta busca ser 
viable y sustentable económicamente para que su implementación sea beneficiosa 
para la empresa. 
Para dar base a la propuesta se definió el concepto de procesos como una 
secuencia ordenada de actividades que tienen el objetivo de transformar entradas y 
salidas agregándoles valor. Así como también, se definieron términos logísticos 
referentes a la distribución de productos físicos, en este caso enfocados a piensos 
elaborados para animales.  
La propuesta del modelo de Gestión por Procesos tiene como objetivo reducir al 
mínimo los errores, cuellos de botella y los pagos de penalidades en el Área de 
Distribución durante el próximo año de actividades, en un periodo de 12 meses. Para 
ello, se propone un plan de acción estructurado con métricas e indicadores para 
gestionar todas las operaciones del área en el tiempo establecido. 
Finalmente se evalúa la efectividad proyectada de la propuesta logrando un 23% 
de ahorro en contraste a la información histórica de gastos en penalidades. De esta 
forma, se proyectan los flujos económicos en relación a los costos de la 
implementación y seguimiento del proyecto para validar su viabilidad rentable dentro 





The principal objective of this investigation work is to structure a proposal of 
Business Process Management using the international notation of processes to the 
Area of Distribution of the selected company. This proposal seeks to be viable and 
sustainable economically so its implementation results beneficial for the company. 
To sustain the bases of the proposal, the concept of processes was defined as 
an ordered sequence of activities that has the objective of transforming inputs in outputs 
adding real value.  Also, the logistic terms referred to de distribution of physical products 
were defined, in this case focused in processed feed for animals. 
The proposal of the Business Process Management model has the objective of 
reducing to the minimum possible the errors, bottlenecks and the payments for 
penalties in the Area of Distribution during the next year of activities, in a 12 months 
period. To do so, it’s been proposed a structured plan of action with metrics and 
indicator to manage all the operations in the selected area in the established time. 
Finally, the projected effectiveness is evaluated in contrast with the historical 
data of expenses to size up the savings and the reduction of penalties, resulting in a 
23% of savings. Thus, the economical flows are projected in relation to the costs of 
implementation and tracing of the project to validate its profitable viability in the 
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Las empresas industriales son competitivas actualmente debido a muchos 
factores, entre los cuales podemos destacar el enfoque a la eficiencia de sus 
operaciones de distribución donde se resaltan sus procesos internos y la efectividad 
con los que éstos se logran para entregar los productos a los clientes. La gestión de 
estos procesos mencionados es muy variada, las empresas desagregan las 
operaciones de acuerdo a sus recursos, capacidades e incluso sus necesidades.  
Las necesidades de una empresa con respecto a la manera con la que gestiona 
los procesos involucrados en la distribución de sus productos terminados son muy 
variadas, desde requerimientos de tecnología y metodologías, hasta la capacitación y 
el liderazgo organizacional. Estos requerimientos al no ser gestionados correctamente 
afectan a percepción de la entrega de valor de la empresa hacia sus clientes. 
La problemática se enmarca en la gestión de la distribución de productos 
terminados de la empresa, que bajo un enfoque funcional no realiza de manera 
competitiva la entrega de sus productos. Resultado de la actual gestión, se reduce la 
satisfacción de los clientes, pagando multas por retrasos, devolución de productos, 
entre otros factores. Debido a ello, la rentabilidad de la empresa se ve afectada. 
Razones por las cuales, el presente trabajo de investigación tiene como objetivo 
desarrollar una propuesta de modelo de gestión por procesos en el área de distribución 
de los productos terminados para la empresa indicada, con el fin de que este modelo 
detalle los procedimientos relacionados apuntando a reducir el pago de penalidades 
por errores operativos. 
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CAPÍTULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
1. Fundamentos y antecedentes del problema 
La empresa seleccionada tiene como una de sus bases la mejora continua; sin 
embargo, intentando mejorar sus procesos de distribución, aún existen falencias en 
muchos puntos importantes, el cual ha venido generando gastos que afectan 
directamente la productividad y eficiencia operacional del área.  
 Penalidad por tardanza en la entrega del producto al cliente.  
 Pago por Fill Rate debido al incumplimiento de lineamientos de requerimientos 
establecidos por el cliente. 
 Horas extras como consecuencia de procesos óptimos no establecidos.  
2. Problema de investigación 
Los procesos del área de distribución de la empresa seleccionada cuentan con 
falencias que impactan directamente en la eficiencia operacional y en consecuencia 
conllevan al pago de penalidades y sobrecostos.  
3. Hipótesis 
¿El diseño y propuesta de un modelo BPM en los procesos ejecutados en el 
Área de Distribución de productos terminados, reducirá el pago de penalidades y 
sobrecostos? 
4. Objetivo general  
Diseñar y analizar el modelo de gestión por procesos (BPM) para reducir el pago 
de penalidades y sobrecostos en el Área de Distribución de productos terminados. 
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5. Objetivos específicos 
 Analizar el modelo de gestión por procesos (BPM) aplicado en el área de 
distribución de productos terminados. 
 Medir la eficiencia de un modelo por procesos (BPM) en el área indicada. 
 Diseñar y proponer un plan de acción para reducir los pagos de penalidades y 
sobrecostos bajo el enfoque BPM. 
 Evaluar los resultados obtenidos luego de la proyección del enfoque BPM a los 
procesos del Área de Distribución de productos terminados.  
6. Acciones a implementar  
 Proyectar la aplicación del enfoque BPM a los procesos seleccionados. 
 Minimizar las horas extras empleadas en los procesos a través del enfoque 
BPM.  
 Minimizar gastos por penalidades del Área de Distribución como Fill Rate, falso 
flete, tardanzas de entrega de productos y pagos de horas extras, a través de la 
proyección de la aplicación BPM. 
7. Justificación de la investigación 
Se propone que la elaboración del diseño enfocado en el modelo de gestión de 
procesos (BPM) facilitará una mejor gestión en las actividades del área, la finalidad del 
diseño a proyectar es ofrecer un mejor control en los procesos. 
El proyecto de investigación proporciona información que sirva de base para 
evaluar la eficiencia de la gestión de los procesos en el área una vez finalizada la 
identificación de los problemas y el desarrollo de la aplicación del enfoque BPM a los 
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procesos con el fin de reducir los pagos de penalidades y sobrecostos en el área de 
Distribución de productos terminados. 
Permite también conocer los conceptos fundamentales que se debe de tener en 
cuenta para el análisis y seguimiento de la implementación del enfoque BPM, a su vez 
será ayuda para la consulta de todo el personal. 
8. Alcance de la investigación 
 La investigación de este proyecto está orientada a analizar y realizar un 
diagnóstico de la situación actual de los procesos en el área de distribución de 
la empresa, para detectar cuáles son las fallas o las variables los cuales afectan 
al momento de la ejecución de los procesos. 
 A partir de la información obtenida de la empresa se diseñará un modelo de 
gestión mediante el enfoque BPM.  




CAPÍTULO 2: MARCO TEÓRICO 
1. Proceso 
La definición de proceso puede variar según el enfoque al que se quiere hacer 
mención; debido a ello es de suma importancia tener un concepto técnico sobre los 
procesos; según Chase, R. y Jacobs, F. (2009, p.108), “Un proceso se refiere a la parte 
de una empresa que toma insumos y los transforma en productos que, según espera, 
tendrán un valor más alto para ella que los insumos originales”. De esta forma, al 
referirnos a procesos hablamos de una transformación que añade un valor esperado 
al momento de realizarse. 
Por otra parte, se tiene en cuenta también que un proceso se refiere a una 
secuencia ordenada de actividades o funciones que se realizan de acuerdo a un patrón 
repetitivo el cual tiene como finalidad un producto con un valor intrínseco para el 
consumidor, usuario o cliente final (Pérez, 2010 citado por Ponce, K. 2016, p.19). 
Entonces, se da a entender que existe una secuencia o procedimiento previamente 
establecido que agrega valor como resultado para un cliente; sin embargo, Pérez 
(2010) discrepa con Chase y Jacobs (2009) en el sentido de que afirma que un proceso 
es repetitivo necesariamente. 
En relación con la cita previa, se concuerda de que uno de los objetivos de los 
procesos es el de añadir valor, como se retrata en la Figura 1 (modificado de Summers, 
2006) a través de entradas variadas que se transforman en las salidas 
correspondientes a través de actividades que agregan valor. En adición, analizando el 
proceso desde una perspectiva más amplia, se dice también que cuando nos referimos 
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a procesos hablamos de un sistema particular o individual que forma parte y funciona 
dentro de un sistema general, donde en consecuencia las actividades interactúan para 
obtener un resultado o lograr un objetivo que genere valor (Valencia, R., 2012, p.12). 
Por lo tanto, se deja en claro que existen procedimientos secuenciales de actividades 
dentro de un sistema que al ser ejecutado transforman entradas en salidas con un valor 
añadido; y complementando con la idea: al ser un sistema estructurado, un proceso 
puede repetirse las veces que se considere necesario. 
 
Figura 1: Procesos (modificado de Summers, 2006) 
En cuanto a procesos en organizaciones, Olding & Rosser (2008) citado por Piña 
(2011, p.9) afirman que “La identificación de procesos específicos ayuda a aclarar 
como los objetivos estratégicos se ajustan a la vista de procesos de la organización, y 
cuáles son las implicaciones de inicio a fin de la transformación, con esta visión se 
asegura la consideración de todas las partes interesadas”. De esta forma, se puede 
ver que un proceso no solo significa transformación de entradas en salidas como lo 
indica Chase, R. y Jacobs, F. (2009); por otra parte, tampoco se refiere en su totalidad 
a ser una secuencia ordenada de actividades que agregan valor como lo indica Pérez 
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(2010); sino que va más allá siendo un elemento clave para alcanzar objetivos 
organizacionales relacionados a la visión y que su planteamiento debe ser estratégico 
para lograr el fin de agregar valor a las partes interesadas.  
2. Proceso de negocio 
Luego de definir el proceso de manera técnica, se debe detallar más el tema 
relacionándolo con los procesos de negocio o Business Process, los cuales abordan la 
concepción de un proceso, pero enfocándolo en los negocios. Para ello, Giraldo, Ovalle 
y Santoro (2014) citados por Ponce, K. (2016, p.19) refieren que un proceso de negocio 
está asociado a una cadena de eventos, tareas o funciones que se enmarcan como 
actividades y decisiones que tienen como finalidad agregar valor a los clientes o partes 
interesadas identificadas en una organización. En este sentido, se puede contrastar la 
definición inicial de un proceso con la de un proceso de negocio, ya que se involucran 
los diversos modelos de negocio e industrias; por ello, se derivan consigo las 
organizaciones y los clientes, que son aspectos claves en los sistemas de procesos de 
negocio. 
En adición, Antonucci y Goeke (2011) citados por Piña (2011, p.9) afirman que 
“Los procesos de negocio pueden extenderse a lo largo de la organización y abarcar 
varios niveles, visto desde una perspectiva de lo que hace la organización, a una vista 
detallada de cómo realizar tareas dentro de un proceso”. Concordando con la 
información citada sobre la participación de las organizaciones, se complementa a la 
idea que los procesos son transversales y de varios niveles que involucran a toda la 
organización generando, como se definió previamente, sistemas generales de 
procesos de negocio.  
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Viendo un panorama organizacional de los procesos, Olding & Hill (2008) citados 
por Piña (2011, p.10) indican que cuando una organización se centra en procesos, el 
líder debe construir los procesos en ésta como si fuesen piezas o bloques que se arman 
para lograr una estructura; y así, el pensamiento y el enfoque orientado a procesos 
influirá positivamente en cómo se afrontan retos y se aprovechan, por otra parte, las 
oportunidades.  En consecuencia, se añade la necesidad de liderazgo en los procesos 
de negocio, así como también el requisito de ser estructurados para lograr los objetivos 
en una organización, como si fuesen piezas clave de un solo rompecabezas el cual 
deben de moverse para alinearse en el alcance de los objetivos propuestos. 
Entonces, un proceso de negocio requiere de estructuración y liderazgo para 
que pueda ayudar a una organización a alcanzar sus objetivos, se define entonces la 
forma en que se manejan los procesos de negocio ante estas necesidades. 
“Actualmente muchas de las organizaciones manejan sus procesos mediante 
sistemas de información. Dichos sistemas, sin duda, son de mucho apoyo para 
poder administrar la información dentro de las mismas; sin embargo, muchos de 
los procesos dentro de una empresa se ven obligados a adaptarse al sistema 
que se tenga implantado lo cual no le da mucha flexibilidad al negocio ante 
cualquier tipo de cambio” (Miers, 2004 citado por García, 2013, p.19). 
De esta forma, vemos que una opción para el manejo de los procesos de 
negocio es la aplicación de sistemas de informáticos, llegando a un enfoque más 
tecnológico. Sin embargo, esta afirmación no quiere decir que es indispensable el uso 
de tecnología para manejar los procesos con el fin de alcanzar el éxito en las 
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organizaciones. Es más, infiere que es una desventaja, ya que los vuelven inflexibles 
y rígidos; entonces, se refiere más bien a un enfoque moderno de gestión que apoya 
a la administración. 
En contraste con lo mencionado por Miers (2004), Piña (2011, p.9) indica que 
para lograr el éxito empresarial se debe ser competitivo transformando el volumen de 
operaciones en el logro de la calidad en los productos o servicios de manera constante 
y sostenible, empleando una estrategia de estandarización de los procesos de negocio. 
Por lo tanto, la estandarización de los procesos de negocio es una estrategia eficaz 
para lograr el éxito en las organizaciones, junto con el liderazgo y el uso de indicadores 
de gestión. 
2.1. Categorías de procesos de negocios 
Según Evans, J. y Lindsay, W. (2008, p.332-333), existen dos tipos de procesos 
esenciales: los procesos de creación de valor y los procesos de soporte o apoyo. Los 
primeros son los que se ejecutan para manejar el negocio generando ventajas 
competitivas ya que son críticos para la satisfacción del cliente y para el logro de los 
objetivos organizacionales. Dentro de los procesos de creación de valor se encuentran 
los procesos de diseño, que definen la forma del producto/servicio final para el cliente; 
y los procesos de producción/entrega, que se encargan de generar el producto/servicio 
a través de los insumos requeridos y entregarlo al cliente. Los segundos, de soporte o 
apoyo, crean una estructura para los procesos de creación de valor; sin embargo, no 
agregan valor directamente a los clientes. En contraste, un proceso de creación de 
valor en una industria puede ser un proceso de soporte en otra industria y viceversa. 
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Por otra parte, Summers (2006, p.203) indica que dentro de los procesos de 
negocio se encuentran procesos clave que son los que tienen mayor impacto en el 
cliente con respecto al valor que generan para ellos. Este valor generado por los 
procesos clave se ve reflejado directamente en los productos o servicios e influyen en 
consecuencia a la retención de los clientes. En contraste con Evans, J. y Lindsay, W. 
(2008), los procesos clave son sinónimo a los procesos que crean valor, ya que tienen 
la característica de estar directamente relacionados con la satisfacción del cliente. 
2.2. Propietario del proceso de negocio 
Según Summers (2006, p.214) “El concepto de propiedad del proceso se refiere 
a identificar quién es el responsable de asegurarse de que un proceso se realice de tal 
manera que produzca satisfacción en el cliente. Estos individuos pueden, y tienen las 
facultades necesarias para hacer cambios al proceso”. Por lo tanto, este propietario es 
el líder o responsable de la ejecución y los resultados de los procesos que realiza sea 
la escala en que se ejecuten.  
2.3. Business Process Management (BPM) o gestión por procesos 
2.3.1. Evolución de la gestión por procesos 
Bajo la concepción de los procesos de negocio y su necesidad de gestionarlos, 
es clave interiorizar el Business Process Management (BPM) o la gestión por procesos 
para solventar uno de los aspectos del problema de investigación. Para ello, se debe 
conocer cómo es que este término ha ido evolucionando a lo largo de los años, con el 
fin de detallar su transformación en un modelo de gestión e incluso hasta en una 
filosofía de trabajo que involucra toda la organización. 
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Se puede decir que los procesos datan desde hace muchos años, el ser humano 
desde su concepción ha transformado insumos en productos añadiendo valor a estos, 
así como también ha estructurado sistemas por las mismas necesidades de la vida. 
Sin embargo, el estudio y la investigación industrial surgen posteriormente siendo no 
tan ajenas a la época, sentando las bases para el posterior desarrollo del conocimiento 
actual. 
“La idea de que el trabajo puede ser visto como un proceso y entonces mejorado, 
no es nuevo. Esto se habla desde el siglo pasado o posiblemente antes, en la 
era de Frederick Taylor (Taylor, 1911). Taylor y sus colegas desarrollaron la 
moderna ingeniería industrial y mejora del proceso, pensaron en las técnicas 
que eran limitadas a la mano de obra y procesos de producción. Los enfoques 
Tayloristas fueron practicados ampliamente en el año 1900, pero fueron en gran 
parte olvidados a mediados de siglo” (Piña, 2011, p.11). 
Se infiere entonces, que al desarrollarse la ingeniería industrial se abordó la 
mejora de los procesos como modelo de trabajo. Sin embargo, estos procesos tenían 
enfoques netamente productivos, inflexibles y rígidos. 
Al desarrollo de los procesos en la industria con el enfoque de mejorarlos para 
incrementar la calidad de los productos, se van añadiendo personajes icónicos en el 
rubro que generaron aportes valiosos al conocimiento y a la gestión de procesos. En 
consecuencia, se fue generando una combinación del enfoque Taylorista y el control 
estadístico de los procesos, donde aparecen Shewhart, Deming, Juran, entre otros 
personajes; dando los primeros indicios para limitar las variaciones de los procesos; es 
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decir, la estandarización, la cual tuvo posteriormente nuevas vertientes como la mejora 
continua de las operaciones potenciando a los trabajadores para realizar un mejor 
trabajo (Piña, 2011, p.11). 
Debido al conocimiento añadido en la gestión de procesos a mediados del siglo 
pasado, se va perfeccionando la idea sobre la forma en que la gestión de los procesos 
de negocio es importante en la empresa. Se deduce entonces que el monitoreo y 
control de estos procesos cuenta con enfoques estadísticos importantes que ayudan a 
mantener bajo parámetros e indicadores los resultados, ajustándolos a los esperados. 
Siguiendo en la línea de tiempo, ISPI-Rummler (2004) citado por Agip y Andrade 
(2007, p.21) indica que “El concepto de gestión de la organización basada en procesos 
fue introducido a principios de los años 80 por autores como Geary Rummler, Alan 
Brache o James Harrington. Las primeras empresas que aplicaron los principios de 
este enfoque, obteniendo resultados espectaculares fueron: HP, IBM, Seros, Ford 
Motor y Kodak”. Entonces, se infiere que a lo largo de los años y bajo los resultados 
obtenidos por las empresas de escalas mundiales mencionadas, se ha estudiado más 
a fondo el tema de BPM y sus aplicaciones como un modelo incipiente de gestión 
organizacional basada en procesos. En concordancia con la información que afirma 
Piña (2011), donde indica que luego de Taylor, fueron otros los autores que aportaron 
al conocimiento sobre procesos. 
Sin embargo, en esta secuencia temporal, otros modelos de gestión surgieron 
con base a estudios sustentados que dieron a la industria un abanico de posibilidades 
de experimentación. Como por ejemplo se cita a continuación: 
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“Durante los años 90, las ideas de Reingeniería de Michael Hammer y James 
Champy publicadas en su libro “Reingeniería de la empresa-1994”, alcanzaron 
un enorme éxito y resonancia en el mundo de la administración. Al mismo 
tiempo, se produjo la aparición de diferentes metodologías de muchos autores, 
que combinaban las ideas de la Gestión por procesos, Reingeniería, TQM (Total 
Quality Management), entre otras; incluso la reingeniería se mostraba como 
alternativa a la mejora continua de procesos del mundo de TQM (métodos como 
PDCA – Plan, Do, Check, Act.), desconcertando de esta forma a las empresas” 
(Harmon, 2004 en Agip y Andrade, 2007, p.21-22).  
Por lo tanto, se concluye que otras metodologías de trabajo estaban siendo 
aplicadas a la par con el BPM, pero con mayor alcance en la industria. Aunque se 
infiere también, que el conocimiento fue compartido y combinado para perfeccionar las 
técnicas y metodologías.  
Entonces, el BPM ha evolucionado desde enfoques organizacionales de 
negocio pasados, tomando lo que resulta eficaz y dejando las prácticas que no dieron 
buenos resultados. Por ello, los conceptos de los modelos de gestión por procesos se 
fueron perfeccionando y consolidando. Ponce, K. (2016, p.21) indica que la gestión por 
procesos evoluciona gracias a muchas innovaciones y métodos anteriores como la 
gestión de la calidad total (TQM), cadena de valor, reingeniería, planificación de 
recursos empresariales o ERP por sus siglas en inglés, entre otras; que precedieron 
los métodos de gestión empresarial hasta el BPM que se enmarca como una disciplina 
que añade a la tecnología de la información (TI) y los procesos de negocios para 
generar una sinergia con los esfuerzos empresariales aislados no antes notificados con 
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el fin de integrarlos en ventajas que construyen competencias operativas y 
estratégicas.  
De esta forma, el concepto de BPM según su evolución se consolida en la 
actualidad como un modelo de gestión que da resultados si es aplicado bajo los 
parámetros debidos. En adición, se infiere a partir de la información citada que es un 
modelo flexible, que permite el monitoreo, control y la mejora continua, da una 
perspectiva estructurada de la organización y ayuda a alcanzar los objetivos 
propuestos. 
2.3.2. Definición moderna de Business Process Management  
Teniendo en claro cómo ha evolucionado el BPM, se llega actualmente a una 
definición consolidada, con bases firmes y estudios que sustentan las diversas teorías 
que se originaron en el tiempo. Hoy en día, muchos autores siguen realizando estudios 
y generan conocimiento sobre el BPM, teniendo concepciones similares sobre la 
definición en esencia. 
Según Nurbanum (2013) citado por Ponce, K. (2016, p.20) “La Gestión por 
Procesos o en idioma inglés Business Process Management (BPM) es considerada 
como un principio de gestión de las mejores prácticas para ayudar a las empresas a 
lograr una ventaja competitiva sostenible. Esto debido a que al ser un enfoque de 
gestión integral adapta todos los aspectos de una organización (procesos) en función 
a las necesidades de sus clientes”. Se deduce que el BPM se aplica con el fin de ayudar 
a lograr ventajas competitivas en las empresas a través de diversos métodos 
adaptados según la industria en particular. 
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Por otra parte, para Rosser y Kerremans (2009) citado por Piña (2011 p.156), la 
gestión por procesos es un enfoque estructurado que emplea distintos recursos 
normalmente establecidos en las organizaciones como los métodos, las políticas, 
métricas, herramientas y prácticas de gestión para optimizar los procesos en general. 
De esta forma, se define más a detalle cómo es que la estructura de gestión BPM 
funciona a través de sus diversos mecanismos con el fin de optimizar y mejorar. 
Sin embargo, el BPM es un proceso de gestión que nace y se desarrolla con un 
enfoque en las tecnologías de la información. Pero, por otra parte, la conciencia de que 
el BPM requiere más bien una perspectiva holística de la organización va en 
crecimiento, donde entra a tallar también la cultura organizacional como un elemento 
clave (Vom Brocke & Sinnl, 2011 citado por Rodríguez, C. 2015). 
A diferencia de las otras fuentes citadas, el autor afirma que las corrientes de 
BPM se dirigen al uso de TI, las cuales, no muy fuera de la realidad, aportan para la 
aplicación efectiva de BPM, pero no son indispensables. En concordancia con el 
asunto, Miers (2004) afirma que el uso de sistemas informáticos puede representar una 
desventaja ya que reducen la flexibilidad de los modelos de gestión. Se concluye ante 
esto, que el éxito del BPM no radica exactamente en el uso de TI, sino en el poder 
gestionar correctamente los procesos operativos, administrativos y estratégicos 
vinculándolos con la cultura organizacional y los objetivos.  
En adición, se complementa al modelo BPM que “(…) el éxito de un proyecto en 
BPM depende mayormente del compromiso, la comprensión y el liderazgo de la alta 
gerencia con la transformación organizacional” (Al-Mashari, 2006 citado por Rodríguez, 
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C. 2015, p.26). Se añade entonces, la importancia de los aspectos subjetivos y de 
habilidades blandas que tengan las organizaciones, los cuales derivan a que la cultura 
organizacional permita la aplicación de distintos modelos en reemplazo a los usuales, 
no necesariamente de BPM, sino de cualquier cambio y que las personas no se resistan 
a ello. 
Se concluye entonces, que la gestión por procesos o BPM es un modelo de 
gestión que aplica métodos de trabajo, políticas, indicadores, herramientas y software 
(según sea el caso) para tener un panorama estructurado de toda la organización en 
sus distintos niveles con el fin de gestionar el valor agregado que dan los procesos a 
los clientes o consumidores finales, reduciendo costos, aumentando la productividad y 
la rentabilidad de la empresa; teniendo como requisito el compromiso de las personas, 
el liderazgo y una buena cultura organizacional. 
2.3.3. Características de la gestión por procesos 
La gestión por procesos al ser un enfoque de gestión tiene ciertas características 
diferenciadoras a comparación de otros enfoques y metodologías que se pueden 
aplicar en el ámbito empresarial. Hernández, A. (2003, p.22) indica que son los 
siguientes: 
 Son enfocados al cliente. 
 Dependen del material y la información que reciben. 
 Cada proceso de trabajo es parte de un proceso de orden superior. 
 Cada eslabón de la cadena identifica adecuadamente sus resultados e insumos. 
 El proceso puede verse como la esencia del negocio. 
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 La mayor parte del trabajo se hace a través de procesos. 
 Gran parte de los aspectos que en realidad diferencias a las empresas entre sí, 
es inherente a su proceso particular de trabajo. 
 El proceso es uno de los factores más importantes que contribuyen a la ventaja 
competitiva. 
 Son de principio a fin, o sea, van a través de la organización. 
 Todos desempeñan tres roles en el trabajo: proveedor, quien suministra los 
insumos necesarios para llevar a cabo el servicio; productor, quien ejecuta las 
acciones que transforma y agregan valor a dichos insumos para poner un 
producto o servicio en manos del cliente, y cliente, quien, en primer lugar, 
provoca el accionar del proceso en su dirección y, en segundo, recibe los 
productos o servicios por los que paga. 
Se resume que las características inherentes de un enfoque a procesos son la 
interacción, concatenación, organización y estructuración con el objetivo de lograr 
resultados que hagan a la empresa más competente. En adición, como lo indicaba Al-
Mashari (2006) en lo citado previamente, se debe sumar a todas estas características 
algunos factores de suma importancia que sin ellos nada sería posible, los cuales son 
el compromiso de todas las personas, la comprensión derivada del trabajo en equipo y 
del liderazgo organizacional que debe estar presente no solo para dirigir, sino que 
también para guiar. 
2.3.4. Clasificación de los procesos 
La gestión por procesos BPM tiene una clasificación de acuerdo a la jerarquía 
en que los procesos se ejecutan en la organización. Ponce, K. (2016) indica, en primer 
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lugar, que el nivel 0 de un proceso es referido al marco de trabajo para la gestión por 
procesos. En segundo lugar, señala que el nivel 1 representa a procesos de manera 
básica y operacional como un grupo relacionado de procesos que ayuda a representar 
uniformemente los procesos centrales. En tercer lugar, el nivel 2 ya establece 
categorías de procesos, modelos y las diferentes variantes que se despliegan en 
procedimientos necesarios para el cumplimiento de un proceso central; se establecen 
también secuencias, responsabilidades, entradas y salidas en función a los distintos 
requerimientos que tiene el negocio. Se añade también que un criterio muy importante 
para la definición de las categorías para los procesos es el enfoque al cliente, grupo 
objetivo o de interés y la complejidad de los procesos. En cuarto lugar, el nivel 3 es 
donde los diferentes elementos de un proceso se representan como una cadena o flujo 
donde detalladamente se da una descripción de los modelos del proceso y sus 
variantes con un diagrama de flujo lógico, de esta manera se permite la comprensión 
de las secuencias de actividades en comparación a otros niveles de agregación. Por 
último, el nivel 4 y los demás niveles, se emplean para retratar de manera muy 
detallada tareas específicas.  
2.3.5. Importancia de la gestión por procesos 
Luego de retratar la evolución del BPM a grandes rasgos y de definir su 
concepto, es importante conocer las implicaciones de este panorama y las razones por 
las cuales el BPM ha generado tal aceptación en la industria, aun existiendo muchos 
modelos de gestión ¿en qué resaltó el BPM en contraste con ellos?  
“BPM se diferencia de anteriores enfoques de gestión de procesos en su énfasis 
en la agilidad del proceso y optimización continua. BPM ayuda a las compañías 
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a reducir costos, aumentar la productividad, preservar capital, minimizar los 
riesgos e incluso transformar empresas. Como el cambio constante se convierte 
en la norma en el entorno empresarial, más empresas están adoptando BPM 
para ayudarles a hacer frente a estas presiones y para mejorar el rendimiento 
del negocio”. (Hill, 2010 citado por Piña, 2011, p.14). 
La importancia de este modelo es su aplicación eficaz que ayuda a solventar los 
problemas de las empresas con un enfoque de cambio constante, flexible y con 
reducción de costos, permitiendo el ansiado mejoramiento del rendimiento y la 
rentabilidad.  
Dejando de lado el lado rentable inherente de toda empresa lucrativa, Chávez, 
C. (2011, p.18) indica que la gestión por procesos tiene principal beneficio la mejora de 
la eficacia de la empresa ya que tiene como uno de sus objetivos esenciales enfocarse 
en la satisfacción de los clientes internos y externos. De esta forma, la importancia de 
la gestión por procesos no solo es generar más dinero y ahorrar los costos, sino que 
también agregar más valor a las partes interesadas. 
En adición, Cantara M. (2010) citado por Piña (2011, p.10) indica que “BPM 
ofrece un medio para adaptarse a los cambios en el entorno de los procesos 
empresariales, el uso de modelos dinámicos que reflejen el proceso en tiempo real y 
el trabajo de ejecución para incorporar el análisis predictivo y permitir una acción 
inmediata por todas las partes interesadas”. De esta forma, el autor indica que el BPM 
es un medio dinámico de gestión que permite lograr mejores resultados ante cambios 
en el entorno a través de sistemas flexibles de procesos. 
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Concluyendo con la importancia del BPM en la industria, se debe tener un 
antecedente claro sobre su aplicación, para ello Ponce, K. (2016, p.21) afirma que la 
gestión por procesos se ha colocado en la industria por sus antecedentes positivos 
como, por ejemplo, que el 80% de las organizaciones líderes mundialmente han sido 
partícipes de algún programa BPM. Entonces, bajo esta perspectiva actual, la 
aplicación del BPM nos da un buen indicio de su efectividad y también brinda un 
horizonte seguro por la cantidad de información y experimentación sobre el modelo. 
2.3.6. Mapas de procesos 
La gestión por procesos se debe diseñar pensando en una estructura 
organizacional que respete un flujo interactivo de tareas, actividades, procesos, 
subprocesos y macroprocesos que agreguen valor y que estén alineados a los 
objetivos empresariales.  
Como indica Ogalla, F. (2005) citado por Vélez, R. (2014, p.16), “El mapa de 
procesos se constituye como diagramas que muestran de manera visual, los procesos 
que conforma la unidad funcional de una organización, así como las relacione que 
existen entre ellos; es decir, permite situar la relación de trabajo que se desarrolla en 
la organización y así conocer donde se ubica la actividad de los empleados y hacia qué 
fin se orienta”. En síntesis, y de manera visual, un mapa de procesos es como se 
representa de manera general en la Figura 2 (Elaboración propia en base a Pardo, J., 
2012), donde se resaltan las necesidades del cliente como input esencial; 
posteriormente, los procesos operativos, misionales o procesos claves que generan 
valor a partir del input de los clientes los cuales se comunican con los procesos 
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estratégicos y los procesos de soporte para finalmente brindarle satisfacción a los 
clientes o partes interesadas. 
 
Figura 2: Mapa General de Procesos 
2.3.7. BPMN 
El BPM busca identificar, diseñar, ejecutar, documentar, monitorear y medir los 
procesos de negocio de una empresa incluyendo los procesos manuales, los 
automatizados con maquinaria, equipos o software, e incluso la relación de ambos; es 
decir, procesos parcialmente automatizados donde se requiere necesariamente no 
solo responsabilidad sino también la asistencia del recurso humano. Por otra parte, el 
BPM no es exactamente un software, pero sí se soporta en algunas herramientas para 
implementarse correctamente (García, 2013, p.20). De esta forma, el autor nos indica 
que el BPM no es un aplicativo informático, pero sí se soporta con estos para poder 
ser implementado; pero, como se reitera, no es indispensable el uso de sistemas 
informáticos, ya que el BPM bajo su concepción es un modelo de gestión. 
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Debido a ello, se debe saber cómo se modelan los procesos de negocio de una 
gestión por procesos para poder monitorearlos y controlarlos posteriormente; así como 
también, tener un sistema estructurado donde se puedan visualizar gráficamente los 
flujos de trabajo con el fin de tener un panorama holístico que de una amplia 
perspectiva de todos los niveles de la organización y de todos los procesos que crean 
valor y los procesos de soporte, para ello se cita que:  
“Dentro de la tecnología BPM (Gestión de los Procesos de Negocio) se utiliza 
una notación grafica estandarizada para diseñar dichos procesos en un 
Diagrama de Procesos de Negocio. Dicha notación se conoce como BPMN, 
Business Process Modeling Notation fue creada por la Business Process 
Management Initiative bajo la tutela de Stephan A. White en el 2004. Esta 
notación presenta componentes que pueden ser divididos en las siguientes 
categorías: Objetos de Flujo, Objetos de Conexión, Artefactos, Participantes y 
Datos” (García, 2013, p.21). 
Entonces, se tiene en consideración la notación utilizada en el BPM, la cual 
permite diseñar diagramas de flujo de los procesos de toda organización de manera 
estandarizada bajo principios y componentes generalizados, para este caso 
empleando el software Bizagi. En consecuencia, según García (2013, p.22), estos 
pueden ser los objetos de flujo que representan a los eventos, actividades y gateways 
(condiciones) dentro de un flujo. 
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En primer lugar, los eventos se representan por círculos y pueden ser iniciales, 
finales o intermedios. Como se observa en la Figura 3 (Elaboración propia en base al 
Software Bizagi) 
 
Figura 3: Eventos de inicio, intermedios y finales bajo la notación BPM 
En segundo lugar, las actividades describen los trabajos que se realizan y se 
encuentran representados por un rectángulo con los vértices redondeados. Como se 
observa en la Figura 4 (Elaboración propia en base al Software Bizagi) 
 
Figura 4: Representación de actividades bajo la notación BPM 
En tercer lugar, las gateways o compuertas, cuyo símbolo es un rombo, 
representan condiciones bajo las cuales se realizan actividades. Como se observa en 
la Figura 5 (Elaboración propia en base al Software Bizagi). 
 
Figura 5: Representación de compuertas bajo la notación BPM 
Por otra parte, García (2013, p.23) indica que los objetos de conexión conectar 
los objetos de flujo. En primer lugar, los flujos de secuencia unen actividades 
directamente indicando la secuencia operativa entre ellas. En segundo lugar, las 
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asociaciones indican agrupación con otros elementos del diagrama pero que no 
detallan una secuencia de actividades. Finalmente, los flujos de mensaje se utilizan 
con el fin de retratar una comunicación o remisión y recepción de información en el 
diagrama. Como se observa en la Figura 6 (Elaboración propia en base al Software 
Bizagi). 
 
Figura 6: Representación de objetos de conexión bajo la notación BPM 
En adición, García (2013, p.23) complementa, en primer lugar, con que los 
artefactos, por su parte son aquellos que describen el flujo del diagrama. Estos no 
tienen ninguna influencia en la lógica del proceso y pueden ser los siguientes: 
comentarios, agrupaciones y símbolos propios. En segundo lugar, con que los 
participantes engloban a un conjunto de actividades y pueden ser de dos tipos: Pool o 




Figura 7: Representación de Pool y Lane en la notación BPM 
Por último, García (2013, p.24) indica que los datos se utilizan para representar 
algún tipo de documento, información, archivo o base de datos que entra o sale del 
flujo. Entre estos se encuentran los siguientes: Objeto de Dato, Entrada de Datos, 
Archivo de Datos y Salida de Datos. Como se observa en la Figura 8 (Elaboración 
propia en base al Software Bizagi). 
 
Figura 8: Representación de datos en la notación BPM 
En conclusión, gracias a la BPMN se pueden diseñar y graficar diagramas que 
representen la forma en que los procesos de negocio se ejecutan, con el fin de poder 
analizar sus flujos, establecer indicadores, tener un panorama amplio, claro y 
estructurado sobre el proceso y poder relacionarlo con los demás procesos 
involucrados en un sistema determinado dentro de una organización. Sin embargo, las 
gráficas con BPMN son el primer paso, ya que posterior a ello existen herramientas 
para llevar los diagramas del papel a la implementación. 
2.3.8. BPMS 
Con el fin de complementar la idea de la gestión por procesos, es indispensable 
pasar al siguiente paso luego del BPMN, el BPMS, para ello se cita lo siguiente: 
“BPMS Business Process Management Suites, la última letra “S” define la suite 
de tecnologías aplicadas al BPM, es la tecnología capaz de soportar los 
procesos de negocio que siguen la metodología BPM en una plataforma web, 
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permite la interacción de los mismos desde cualquier parte geográfica del mundo 
y encaja perfectamente en el tema de gestionar los procesos, monitorearlos y 
sobre todo medir la productividad de los empleados en el actual mundo 
globalizado” (CBPM, 2011 citado por Calle, 2013, p.31). 
De esta forma, se entiende que el BPMS es un enfoque tecnológico del BPM, 
siendo la forma de sistematizar toda la gestión por procesos de una organización a 
escala mundial. 
En adición, se contemplan las variadas de posibilidades que tiene el BPMS para 
añadir valor a los procesos de las organizaciones y mantener una orientación moderna 
y tecnológica. Moller, et al. (2007) citado por Rodríguez, C. (2015, p.26) indica que es 
necesaria las tecnologías BPMS para emplear la gestión por procesos en su totalidad, 
ya que permite la capacidad de manejar todos los procesos de una organización al 
mismo tiempo, medirlos, simular y establecer reglas que se adapten a los cambios, lo 
cual sería en la mayoría de los casos una tarea demasiado engorrosa si no es 
optimizada con una herramienta tecnológica. Por ello, el BPMS al ser implementada es 
una ventaja en contraste a otros sistemas empresariales.  
En síntesis, la aplicación de BPMS representa una ventaja competitiva ya que 
es un modelo con enfoque a sistemas integrados flexibles que responden a los cambios 
del entorno inmediatamente, debido a que contemplan en su concepción a los procesos 
de las organizaciones, sus recursos y capacidades.  
Como complemento, Cantara (2008) citado por Piña (2011, p.16) afirma que 
“Los productos tales como las suites de gestión de procesos de negocio (BPMS) 
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ayudan a empoderar a los actores de negocios y a acelerar el proceso de cambio”. 
Siendo así el BPMS, una forma de rápido crecimiento ante entornos cambiantes que 
permite gestionar la información transformándola en conocimiento para la toma de 
decisiones. 
En contraste con las citas anteriores sobre la aplicación del BPMS y su aporte 
ante los cambios en el entorno, Calle (2013, p.42) indica que la mayoría de sistemas 
BPMS que se implementan se hacen orientándolos a la automatización de los procesos 
de negocio, tratándolos como solo flujos de trabajo y no necesariamente manejando el 
dinamismo de las reglas de negocio que pueden afectar a un sistema rígido y poco 
adaptable. Generando de esta forma una contradicción en cuanto a si los sistemas 
BPMS son o no adaptables y flexibles ante los cambios del entorno de negocio donde 
se aplican. En efecto, sería cuestión de estudiar y experimentar los resultados que el 
BPMS genera al aplicarse para solventar esta duda. 
Por otra parte, Piña (2011, p.30-31) indica que “Si la organización cuenta con un 
estilo no predeterminado, siguiendo un modelo rudo y que consigue el trabajo 
rápidamente para mejorar gradualmente el proceso, se logra normalmente a cargo del 
BPMS. De hecho, un buen BPMS puede apoyar el ciclo completo de la actividad y se 
puede aprovechar en todo tipo de organizaciones”. De esta forma, se establece el 
precedente de que el BPMS puede ser un modelo flexible que acelera el trabajo para 
mejorar constantemente los procesos con el fin de lograr cumplir con los indicadores 
de gestión propuestos intrínsecamente. 
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Como complemento a la idea general de BPMS, Calle (2013, p.33) indica que, 
en contraste a los flujos de trabajo, los sistemas implementados de BPMS permiten 
que los procesos interactúen con sistemas externos, lo cual faculta a una mayor fluidez 
de trabajo por parte de los usuarios que utilizarán un solo sistema. Por lo tanto, se 
consolida la definición del BPMS como un sistema tecnológico integral que centraliza 
todos los procesos y la información de la organización para ponerla a disposición del 
líder de la gestión. Por otra parte, se facilita la forma en que los procesos operativos se 
realizan, ya que no requieren de varios aplicativos con distintas bases de datos a la 
vez para realizar un proceso; sino que, en este caso, la información se concentra en 
un solo servidor generalizado para la organización. 
3. Distribución  
Diez de Castro y Navarro (s.f., p.6) definen a la distribución como aquella función 
que permite trasladar productos y servicios desde su estado final de fabricación o 
producción al de adquisición y consumo por parte del cliente o partes interesadas, 
donde se enmarca el conjunto de actividades necesarias para que este proceso de 
realice en las condiciones establecidas: lugar, tiempo, forma y cantidad. 
A su vez el Área de Comercialización e Investigación de Mercados – Universidad 
de Jaén (2004) explica que: “La distribución es considerada como una de las variables 
principales del marketing-mix que presenta unas características muy definidas: se trata 
de una variable imprescindible para la venta de los productos. Es una variable 
estructural, ya que las decisiones sobre la misma afectan a la empresa durante un largo 
periodo de tiempo. Es de difícil control, debido al poder cada vez mayor que los 
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intermediarios tienen sobre el canal que reducen el margen de libertad de la empresa. 
Además, influye en el resto de componentes del marketing-mix”. 
Por otro lado, Diez de Castro y Navarro (s.f., p.7) indican que la distribución 
puede llegar a ser una fuente de ventaja competitiva para la empresa si es que se 
realiza de manera sostenible ya que, en consecuencia, le asegurará una mejorar 
posición en el mercado. 
Sin embargo, Lamb (2013) citado por Velázquez (2012, p.15) nos brinda otro 
concepto afirmando que “la distribución física son todas las actividades de negocios 
relativas al almacenamiento y transportación de materias primas o productos 
terminados” 
Se concluye que la distribución es el conjunto de actividades que permiten el 
traslado de los productos o servicios desde que el producto ha sido elaborado hasta la 
adquisición del consumidor, a su vez es una de las variables principales del marketing-
mix.   
3.1. Objetivo de la distribución física  
Velázquez (2012, p.15) también detalla que el objetivo final de la distribución es 
que los productos lleguen en las condiciones esperadas a los lugares designados en 
el momento previsto. Entonces, se recalca la orientación a resultados que se debe de 
gestionar y la planificación respectiva para lograr estos objetivos. De esta forma, nos 
cuestionamos cómo van a llegar los productos, en qué condiciones, a qué lugares y 
cuándo. En consecuencia, esta información resultante de las interrogantes debe ser 
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administrada por algún tipo de modelo de gestión que permita brindar las soluciones 
más prácticas de manera eficiente y no solo eficaz.  
3.2. Beneficios de la distribución física  
Como cualquier conjunto de actividades desarrolladas en las empresas generan 
beneficios que favorecen tanto a la empresa como a los clientes es por ello que 
Velázquez (2012, p.16) nos dice que “la distribución puede beneficiar la mezcla de 
marketing de una empresa, mediante los siguiente: 
a) Mejorar el servicio al cliente. La empresa, por medio de un sistema de logística 
óptimo, puede mejorar la distribución. Así, la empresa proporcionará a sus 
clientes un mejor desempeño de esta actividad.  
b) Reducir los costos de distribución. Esto es posible mediante la adecuada 
administración de las actividades de distribución física. Es decir, con la 
sistematización de tal actividad, se pueden reducir el almacenaje (los 
almacenes), con lo cual se propicia la reducción de los costos.  
c) Generar volúmenes adicionales de venta. Un sistema adecuado y planeado de 
logística, permite minimizar las condiciones de falla de inventarios, dando lugar 
a que el vendedor expanda su mercado de manera geográfica.  
d) Crear utilidad de tiempo y lugar en la producción y consumo. Con tal condición, 
un producto puede estar correctamente localizado con respecto a su mercado. 
Con el paso del tiempo puede ser que no exista demanda para el producto, por 
lo que se le adiciona un valor a ese artículo si se le preserva adecuadamente en 
el almacén hasta que la demanda aumente.  
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e) Estabilizar precios. El correcto manejo de las instalaciones y el cuidadoso 
manejo de los productos, pueden ayudar a estabilizar los precios en una 
empresa de modo individual, o en toda una industria.  
f) Determinar la selección de los canales de distribución y la ubicación de los 
intermediarios. Con esta acción se podrá determinar cuántos sitios de 
almacenamiento deben ser establecidos. Éstos pueden ser propios o públicos.  
g) Utilizar la administración de tráfico para asegurar costos bajos. Se deben buscar 
las rutas más rápidas y las tarifas más bajas. 
En consecuencia, a los puntos mencionados, se dejan en claro los factores 
básicos por los cuales una estrategia de distribución es exitosa o no. Es decir, el éxito 
de la distribución física depende de la variabilidad si es que esta tiende a ser positiva: 
un buen servicio al cliente, menores costos, mejores volúmenes, precios estables, 
ubicaciones estratégicas, entre otros. Estos son indicadores positivos que 
generalmente llevarán al éxito a la distribución física, pero estos mismos al ser 
gestionados de manera ineficiente, tendrán como consecuencia el fracaso de las 
estrategias de distribución. 
3.3. Canales de Distribución  
Diez de Castro y Navarro (s.f., p.14) definen que un canal de distribución es el 
camino que sigue un producto o servicio para ir desde la fase en la cual se fabricó o 
produjo para ir directamente a la adquisición y consumo por parte del cliente.  
Por otra parte, Kotler, P. (2003) citado por Velázquez (2012, p.45) explica: 
“Canal de marketing (también llamado canal de distribución), es el conjunto de 
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organizaciones independientes que participan el proceso de poner un producto o 
servicio a disposición del consumidor final o de un usuario industrial”. De esta forma, 
un canal de marketing se refiere a una cadena de valor de cierto producto en su última 
etapa hacia el cliente o consumidor final. 
Diez de Castro y Navarro (s.f., p.13) también nos indican que: “Los canales 
adoptan un diseño similar a una red de organizaciones que trabajan de forma 
coordinada para conseguir unos objetivos comunes: sus componentes son 
interdependientes, como consecuencia de la especialización y la diferenciación 
funcional”. Concordando con lo que mencionaba Kotler en la cita anterior: la cadena de 
marketing y los canales en conjunto se alinean a la red de organizaciones que las 
hacen funcionar, adaptando de esta forma sus objetivos a la forma en que operan estos 
canales. 
En conclusión, un canal de distribución es el conjunto de organizaciones que 
trabajan de forma coordinada en el proceso de poner un producto o servicio desde la 
fase de la producción hasta la disposición y consumo de los clientes. 
3.4. Fill rate 
Según Guijarro E. (2012), el Fill rate se refiere a “(…) una métrica de servicio al 
cliente que representa la tasa de unidades servidas en un ciclo de aprovisionamiento. 
Generalmente esta métrica se define como el porcentaje de demanda que se sirve 
directamente con el stock físico”. Es decir, si existe una demanda correspondiente a 
una cantidad de unidades de un producto definido, la oferta debería idealmente 
responder a esa demanda en un 100% de cumplimiento, pero en la práctica no se 
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cumple en su totalidad. Las empresas no siempre pueden cumplir con el 
aprovisionamiento total de lo solicitado en los pedidos, y debido a ello, se genera una 




× 100%    𝐹𝑅2 = (1 −
𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑛𝑜 𝑠𝑒𝑟𝑣𝑖𝑑𝑎
𝐷𝑒𝑚𝑎𝑛𝑑𝑎 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙
) × 100% 
En este caso, FR1 refiere al Fill Rate calculado en base al cumplimiento del 
pedido solicitado. Por el otro lado, FR2 refiere a la Fill Rate calculado en base al 
incumplimiento del pedido solicitado. Para efectos de las ecuaciones, ambos 
resultados de Fill Rate serían los mismos. 
Adicionalmente, el Fill Rate se emplea como cláusula en algunos contratos de 
servicio cuando un cliente solicita una cierta cantidad de productos a una empresa 
proveedora. Rigiéndose en la cantidad mínima que el cliente puede aceptar de 
incumplimiento, establece una tasa de Fill Rate. Entonces, si el proveedor no cumple 
con la tasa pactada deberá pagar una penalidad estipulada en el contrato de servicio. 
4. Producto  
4.1. Definición de producto 
Según López-Pinto (2001, p.121), el producto es todo aquello que se oferta a un 
mercado para que posteriormente se adquiera para solventar una necesidad o deseo. 
Entonces, el concepto de producto inicia de la planificación empresarial donde declara 
su misión y visión, a partir de ello se producirá la oferta de valor de la empresa. 
 Kotler y Keller (2006, p.325): “Son muchos los que piensan que un producto es 
una oferta tangible. Sin embargo, un producto es mucho más que eso. Un producto es 
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todo aquello que se ofrece en el mercado para satisfacer un deseo o una necesidad. 
Los productos que se comercializan se dividen en productos físicos, servicios, 
experiencias, eventos, personas, lugares, propiedades, organizaciones, información e 
ideas”. 
Según las definiciones de producto, dejamos en claro que no nos referimos a 
exactamente un bien de consumo final, algo tangible o perecedero; sino un producto 
se refiere a todo lo que puede satisfacer necesidades de un cliente o consumidor; por 
ello, de acuerdo a la siguiente cita se afirma que: 
El concepto de producto propone que los consumidores prefieren los productos 
que ofrecen mayor calidad, rendimiento o características innovadoras. Sin 
embargo, en ocasiones los directores se enamoran de sus productos. Podrían 
cometer la falacia de la “mejor ratonera”, creyendo que un mejor producto por sí 
mismo llevará a la gente hasta sus puertas. Un producto nuevo o mejorado no 
necesariamente será exitoso a menos que su precio, distribución, publicidad y 
venta sean llevados a cabo de manera adecuada. (Kotler y Keller, 2012, p.18). 
Como complemento, Kotler en López-Pinto (2001, p.121) detalla que existen 3 
niveles de productos: “el producto básico, el producto real o tangible y el producto 
aumentado”. Los cuales, a través de lo mencionado previamente, se deduce que son 




4.2. Clasificación de productos  
Según Kotler (2006, p.327) clasifica los productos en tres grupos de acuerdo a 
su duración y tangibilidad:  
1. Bienes perecederos: son todos aquellos bienes tangibles que se terminan en un 
solo uso, o si acaso, en unos cuantos, como la cerveza o el jabón. Como estos 
bienes se consumen rápidamente y se adquieren con frecuencia, la estrategia 
apropiada es aumentar su disponibilidad en el mercado, aplicar un pequeño 
margen de ganancia y anunciarlos para inducir a la prueba del producto y 
generar preferencia. 
2. Bienes duraderos: son todos aquellos bienes tangibles que sobreviven a 
múltiples usos, como los refrigeradores, las herramientas, o la ropa. Los bienes 
duraderos requieren más venta personal y más servicios, exigen un mayor 
margen de ganancia, y precisan más garantías por parte del vendedor. 
3. Servicios: son todos aquellos productos intangibles, inseparables, variables y 
perecederos. En consecuencia, exigen un mayor control de calidad, credibilidad 
del proveedor y adaptabilidad. Algunos ejemplos son los cortes de cabello, la 
asesoría legal y las reparaciones de electrodomésticos. 
Se concluye entonces, que el producto es un conjunto de atributos que se ofrece 
en el mercado, a su vez es todo aquello que pasa por una adecuada gestión de 
procesos para que obtengan una buena calidad, rendimiento, o características 
innovadoras; de esta manera poder satisfacer las necesidades del cliente. 
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4.3. Piensos elaborados o compuestos 
Según ULPGC (2017), un pienso compuesto o elaborado es “(…) la mezcla de 
al menos dos materias primas para piensos, tanto si contienen aditivos para piensos 
como si no, para la alimentación de los animales por vía oral en forma de pienso 




CAPÍTULO 3: METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
1. Tipo de investigación 
Investigación descriptiva: describe los datos los cuales afectan directamente a 
la eficiencia de los procesos y por ello la rentabilidad de la empresa. 
2. Método de investigación 
En el desarrollo de esta investigación se aplicará la siguiente técnica: 
Observación Directa: con esta metodología se registra y se documenta una 
mayor información para su posterior análisis, se dedica una mayor importancia a los 
procesos de esta área de Distribución de piensos preparados para animales ya que es 
un trabajo de campo continuo para determinar los problemas que afectan a la eficiencia 
de los procesos.  
A su vez, se aplicarán los siguientes métodos a la investigación planteada:  
Inductivo deductivo: permite lograr los objetivos propuesto en la investigación 
y ayuda a verificar las variables planteadas. 
Histórico: permite analizar los resultados obtenidos de los hechos anteriores y 
actuales comparando con la proyección del nuevo enfoque BPM. 
3. Variables 
Variable independiente:  
 Modelo BPM en el área de distribución. 
Variables dependientes:  
 Tardanza de la entrega del producto al cliente. 
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 Penalidad por tardanza. 
 Eficiencia operacional (tiempos de los procesos). 
 Horas extras. 
Variable cuantitativa continua: 
 Cantidad de productos despachados. 
Variables cualitativas ordinales: 
 Calidad del Servicio. 
4. Herramientas para la investigación 
4.1. Herramientas para el levantamiento de información en la empresa 
 Herramienta de seriación: para la enumeración de los datos y la definición de 
una secuencia clara entre cada término, ítem o elemento a ser mencionado. De 
esta forma, en la recopilación de información se verá reflejado un orden 
jerárquico en la mayoría de los casos para facilitar la lectura y el entendimiento 
del tema a tratar. 
 Entrevistas: es una técnica que se empleará para recopilar información y 
opiniones puntuales sobre el problema de investigación, los indicadores y 
variables declaradas en el presente trabajo. En consecuencia, se tendrán datos 
subjetivos y objetivos que agudicen la visión ante los temas generalizados de la 
investigación; así como también, contar con una versión real y detallada de la 
situación actual de la empresa en torno a la problemática detectada. 
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 Encuestas: es un estudio observacional donde se recopilarán datos de una 
muestra determinada de personas, en este caso trabajadores de la empresa 
seleccionada para la investigación. Entonces, a esta muestra se le realizará un 
cuestionario previamente confeccionado con el fin de lograr las respuestas que 
más se asemejen a la realidad de los problemas detectados y que ayuden a 
clarificar el camino a la hipótesis planteada en la investigación. Posteriormente, 
se codificará la información recolectada de las encuestas para expresar 
numéricamente los resultados que permitan graficarlos para el mejor 
entendimiento de la situación actual.  El desarrollo de la encuesta se detalla más 
adelante en la investigación. 
 Observación: será una de las herramientas más empleadas en la que 
presencialmente se visualizarán los comportamientos y métodos de trabajo que 
derivan hipotéticamente a los problemas declarados en la investigación. Gracias 
a la observación se podrán determinar las actividades, tiempos y desperdicios 
del modelo de trabajo diseñado. Por ello, se podrá recopilar información 
enriquecedora que en muchos casos los mismos trabajadores involucrados no 
verían; entonces, esta información será empleada para diseñar la nueva 
propuesta que ayude a sustentar la hipótesis declarada. 
4.2. Herramientas para la búsqueda de información académica 
 Servidores/repositorios de trabajos de investigación donde se extraerán trabajos 
académicos que servirán como base y guía para el sustento de la tesis presente. 
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 Biblioteca: donde se encontrarán tesis publicadas, libros, revistas y artículos 
académicos relacionados al tema de tesis, con el fin de emplear la información 
y datos publicados y probados científicamente. 
 Blogs especializados: con el fin de tener en cuenta opiniones, hallazgos y 
recomendaciones expertos en el rubro alrededor de la comunidad científica. 
 Revistas digitales: para poder contar con información reciente de publicaciones 
de autores específicos enfocados en el rubro al que esta investigación se 
encamina. 
4.3. Herramientas para sintetizar y diagramar información 
 Fichas de trabajo: donde se concentrará, resumirá y documentará toda la 
información recopilada cuando se empleen las herramientas mencionadas.  
 Herramientas de medición: que permitan cuantificar la información recolectada 
en la observación y experimentación que cumplan con los requisitos de 
confiabilidad y validez. Donde la confiabilidad nos asegura que si aplicamos la 
misma herramienta de medición repetidas veces a una muestra específica, se 
producirían los mismos resultados. Por otra parte, la validez nos permite saber 
en qué grado una herramienta de medición mide lo que se plantea medir. 
- Cronómetro para medir el tiempo de las actividades. 
- Rotuladores de carga de despachos. 
- Herramienta de medición de carga laboral. 
 Herramienta de diagramación de actividades: se empleará el formato BPMN 
(Business Process Management Notation) gracias al software Bizagi para 
graficar la secuencia de actividades, procedimientos y procesos de la empresa, 
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una vez levantada la información y el detalle de tareas de los respectivos 
puestos de trabajo involucrados en el área de distribución de productos 
terminados. 
 Herramienta para gestionar hojas de cálculo: se empleará el software Excel 





CAPÍTULO 4: ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 
1. Recopilación de datos 
1.1. Diagrama de Ishikawa 
 
Figura 9: Diagrama de Causa-Efecto (Ishikawa) 
 Esta herramienta ayudó a levantar las causas – raíces del problema que viene 
atravesando el área. De esta forma, detectando todos los factores que involucran la 
ejecución del proceso operativo, podemos analizar detalladamente cada una de las 
causas y desarrollar el diseño del proceso enfocado a la mejora de los problemas 
identificados a partir de la metodología de trabajo BPM.  
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1.2. Diagrama de procesos del área 
 
Figura 10: Diagrama de procesos del área 
1.3. Encuesta realizada a los colaboradores del área 
Muestra: 14 colaboradores del área de distribución de la empresa RINTI S.A 
1.- ¿Considera usted que el área de distribución tiene oportunidades de mejora 
para el mediano plazo? 
a) Sí 
b) No 
2.- En un rango de puntos del 1 al 5, donde 1 es el menor puntaje y 5 es el 








3.- En un rango del 1 al 7, califica de menor a mayor relevancia los factores que 
influyen en el desempeño del área de distribución: 
       a) Personas 
       b) Herramientas informáticas 
       c) Metodologías de trabajo 
       d) Transporte  
       e) Capacitación en el trabajo 
       f) Planificación 
       g) Gestión y liderazgo 
4.- Según tu opinión, ¿qué parte de la administración del área necesita una 
reestructuración para ser más eficiente? 
a) Transpaletado, almacenamiento y rotulado 
b) Programación de distribución 
c) Picking 
d) Despacho 
5.- ¿Cuál de las siguientes penalizaciones consideras que es la más perjudicial 
para las utilidades de la empresa? 
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a) Fill rate 
b) Falso flete 
c) Reproceso 
d) Penalidad por tardanza 
e) Devoluciones 
6.- ¿Considera que una mejora en la metodología de trabajo ayudaría a 
optimizar los resultados? 
a) Sí 
b) No 
7.- En un rango de puntos del 1 al 5, donde 1 es el menor puntaje y 5 es el 







 Resultados de la encuesta 
1. ¿Considera usted que el área de distribución tiene oportunidades de mejora 




Figura 11: Diagrama circular de la percepción de oportunidades de mejora en el 
mediano plazo en el área 
2. En un rango de puntos del 1 al 5, donde 1 es el menor puntaje y 5 es el mayor; 
¿qué puntaje daría usted a la actual administración del área de distribución? 
 
Figura 12: Diagrama circular sobre la puntuación del rendimiento del área. 
3. En un rango del 1 al 7, califica de menor a mayor relevancia los factores que 




Figura 13: Diagrama circular de factores de relevancia en el desempeño del área 
4. Según tu opinión, ¿qué parte de la administración del área necesita una 
reestructuración para ser más eficiente? 
 
Figura 14: Diagrama circular sobre la percepción de los procesos que requieren una 




5. ¿Cuál de las siguientes penalizaciones consideras que es la más perjudicial 
para las utilidades de la empresa? 
 
Figura 15: Diagrama circular sobre las penalidades más perjudiciales para el área  
6. ¿Considera que una mejora en la metodología de trabajo ayudaría a optimizar 
los resultados? 
 
Figura 16: Diagrama circular sobre el porcentaje de aprobación de una nueva 




7. En un rango de puntos del 1 al 5, donde 1 es el menor puntaje y 5 es el mayor, 
¿en qué grado estaría usted dispuesto a participar en una mejora del proceso 
de distribución? 
 
Figura 17: Diagrama circular sobre la disposición de participar en una mejora de 
procesos del área 
 Resumen de resultados 
Resumen de resultados conciso de todas las respuestas de la encuesta. 
Tabla 1: Resumen de resultados de la encuesta 
1 
SI NO      
93% 7%      
        
2 
1 2 3 4 5   
0.00% 14.29% 35.71% 42.86% 7.14%   
        
3 
a b c d e f g 
33% 7% 14% 0% 13% 13% 20% 
        
4 
a b c d    
35.71% 57.14% 7.14% 0%    
        
5 
a b c d e   
36% 36% 7% 7% 14%   
        
6 
SI NO      
100% 0%      
        
7 
1 2 3 4 5   
0% 7.14% 7.14% 0% 85.71%   
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2. Análisis de datos 
2.1. Codificación de categorías 





Oportunidades de mejora 
para el mediano plazo 
¿Considera usted que el área 
de distribución tiene 
oportunidades de mejora para 
el mediano plazo? 
Puntuación de la 
administración del área de 
distribución 
En un rango de puntos del 1 al 
5, donde 1 es el menor puntaje 
y 5 es el mayor; ¿qué puntaje 
daría usted a la actual 
administración del área de 
distribución? 
Factores 




de trabajo, Transporte, 
Capacitación en el trabajo, 
Planificación, Gestión y 
liderazgo 
En un rango del 1 al 7, califica 
de menor a mayor relevancia 
los factores que influyen en el 












Según tu opinión, ¿qué parte 
de la administración del área 
necesita una reestructuración 
para ser más eficiente? 
Factibilidad 
de mejora 
Percepción de la 
necesidad de 
mejora 
Mejora en la metodología 
de trabajo 
¿Considera que una mejora en 
la metodología de trabajo 




Disposición a participar de 
una mejora del proceso 
En un rango de puntos del 1 al 
5, donde 1 es el menor puntaje 
y 5 es el mayor, ¿en qué grado 
estaría usted dispuesto a 
participar en una mejora del 




Fill rate, Falso flete, 
Reproceso, Penalidad por 
tardanza, Devoluciones 
¿Cuál de las siguientes 
penalizaciones consideras que 
es la más perjudicial para las 
utilidades de la empresa? 




2.2. Análisis de las redes semánticas 
 
Figura 18: Red semántica de la codificación de categorías 
 
2.3. Análisis de la información 
El levantamiento de información realizado en el área de distribución de la 
empresa ha permitido reafirmar los problemas contemplados para el trabajo de 
investigación y dar un camino claro sobre las acciones requeridas para llevar a cabo 
los objetivos generales y específicos de la investigación y posterior propuesta. 
Una encuesta realizada presencialmente a los colaboradores del área en los 
diversos turnos de trabajo ha permitido graficar la situación actual en la que se 
encuentra dicha área. De esta manera, se han podido identificar patrones de 
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percepción desde diversos puntos de vista en distintas circunstancias y situaciones de 
trabajo, evitando así el sesgo de la información.  
En primer lugar, se identifica que la percepción de mejora en el área es alta; es 
decir, los colaboradores sienten que se puede mejorar, pero por algún motivo estas 
mejoras no se incentivan ni se proponen, por ello no se concretan. Sumado a ello, la 
situación se enmarca en una administración calificada como superior a lo promedio, ni 
de bajo rendimiento ni resaltante. Entonces, ante una necesidad de mejorar de los 
problemas y una administración que se percibe como correcta, un cambio que 
proponga una mejor estructura de procesos resultaría factible de implementarse. 
En segundo lugar, se pudo notar que entre los diversos factores que intervienen 
en el éxito del área de distribución, las personas son las que más influyen en los 
resultados. Es decir, el talento de los colaboradores y el trabajo que realizan es el pilar 
más importante para el área; seguido de la gestión y el liderazgo que en consecuencia 
influirá en las personas que evidentemente deben estar capacitadas en la metodología 
de trabajo siguiendo una adecuada planificación. Debido a ello, se deduce que la 
relevancia de las herramientas informáticas y el transporte es ínfima para el trabajo que 
realiza el área de distribución, por lo que los esfuerzos se centran en la gestión no 
automatizada de los procesos. Por este motivo, se va identificando un patrón que da 
luces sobre la necesidad de sistematizar las actividades que realizan las personas 
involucradas en los procesos del área de distribución. Entre estas actividades, las que 
refieren a programación son las que requieren una reestructuración urgente para 
mejorar sus resultados, seguido de las de transpaletado, almacenamiento y rotulado, 
según la percepción general del área y el rendimiento de dichos procesos. 
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En tercer lugar, se definió que los colaboradores en su totalidad consideran que 
una nueva metodología de trabajo ayudaría a mejorar el rendimiento y los resultados, 
estando en su gran mayoría dispuestos a participar del cambio. Como consecuencia 
de ello, se estarían reduciendo los pagos por fill rate, las penalidades por tardanzas y 
los falsos fletes que son consideradas las más perjudiciales en el área, el cual afecta 
directamente a las utilidades de la empresa. 
Finalmente, al establecer las categorías y subcategorías de las unidades de 
análisis requeridas para este trabajo de investigación se definió una red semántica 
donde se grafica la relación de cada uno de los pilares que se utilizarán para dar 
sustento a la hipótesis de investigación. Entonces, se concluyó que la percepción de la 
necesidad de mejora es influida por los factores del área y su rendimiento, así como 
también por el pago de penalidades. En consecuencia, percibir la necesidad de mejora 
causa una disposición al cambio e influye a la necesidad de mejora de procesos que 
se complementan entre sí. Por otro lado, el pago de penalidades afecta al rendimiento 
e influye a que los colaboradores vean necesario un cambio en los procesos que 
ejecutan, lo cual requiere de su disposición.  
3. Identificación de problemas y análisis de las causas 
3.1. Principales causas de los problemas – Diagrama de Pareto 
 Los errores en la programación que se refieren a la mala ejecución de la 
programación de los pedidos del día. Incluye la falta parcial o total de 
coordinación que afecta al flujo regular de todo pedido dentro de la empresa. 
Actualmente, la responsabilidad recae en el Ejecutivo de Programación de  
 
54 
 La demora en las guías de remisión que genera cuellos de botella en el flujo 
del proceso regular. Se genera básicamente por la cantidad de ítems incluidos 
en un pedido y por la dificultad o falta de herramientas o experiencia que facilite 
el trabajo que se realiza manualmente. 
 La diferencia de pesos en los pedidos que generan un reproceso; es decir, 
cuando se tiene una cantidad en toneladas solicitadas por el cliente, el pedido 
puede llegar con mayor o menor peso de lo requerido. Por ello, se debe proceder 
a añadir el faltante o retirar el sobrante para volver a pesar hasta que el peso 
total del pedido coincida con lo solicitado. 
 El cambio de bolsas rotas es un problema que se origina un 50% en 
producción cuando se entrega el producto terminado a almacén. El producto 
entregado en algunos casos se encuentra con las bolsas en mal estado debido 
a errores en la manipulación o por un control de calidad deficiente. El otro 50% 
de las bolsas rotas se origina al momento de cargar la mercadería a los 
transportes. Entonces, es imposible despachar los productos en esas 
condiciones, por lo que se deben cambiar las bolsas generando prácticamente 
un reproceso de carga y a si vez de embolse.  
 La carga de producto terminado desde el Almacén de Insumos es un 
problema que se ha originado debido a que el Almacén de Productos 
Terminados no da más abasto. Por ello, el producto terminado que sale de 
producción debe ser depositado en el Almacén de Insumos temporalmente. El 
problema radica en que el recorrido desde el Almacén de Insumos hasta el patio 
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de despacho es por lo menos 5 veces más largo y complicado de realizar que el 
camino regular. 
 La demora por el pegado de stickers es en general un problema de gestión. 
Es decir, el pegado de stickers en las bolsas son un proceso que se debería 
realizar inicialmente en producción, pero por cuestiones operativas se ha 
dispuesto que deben ser realizadas por el Área de Distribución sin una medición 
de impacto en el rendimiento del área. Analizando el suceso, es evidente que 
añadir labores operativas a un área sin también añadir mayor capacidad de 
mano de obra generará una reducción en la productividad total. 
 La falta de estibadores afecta en la agilidad del Área de Distribución; al 
escasear estibadores, el despacho se convierte en un cuello de botella y también 
se ralentiza la entrada de producto terminado a almacén. En general, la cantidad 
de horas hombre disponible de estibadores no abastece la demanda de esta 
función. 
 La demora en el enmantado se genera al momento que el producto terminado 
ya está cargado en el camión de transporte y se debe esperar en demasía para 
ser cubierto por una manta, ya sea por falta de operarios o por la disponibilidad 
de las mantas. 
 La falta de stock es un problema generalizado que involucra varias áreas: 
Planificación, Producción y Distribución. En síntesis, no debería existir un pedido 
a puertas de ser entregado que no cumpla con la cantidad de productos 










1 Cambio de bolsas rotas  4200 4200 29% 
5 Pegado de sticker  3000 7200 49% 
7 Elaboración de guía de remisión 2250 9450 65% 
2 Pocos estibadores 2160 11610 79% 
3 Enmantado  1320 12930 88% 
8 Diferencia de peso 750 13680 94% 
4 Cargar PT de almacén de insumos 700 14380 98% 
6 Falta de stock  180 14560 99.59% 
9 Otros  60 14620 100% 
TOTAL 14620     
Tabla 3: Pareto de motivos de demora en los procesos 
 
Figura 19: Red semántica de la codificación de categorías 
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3.2. Penalidades por incumplimiento y pagos adicionales 
3.2.1. Penalidad por Fill Rate 
Como se definió previamente, el incumplimiento del Fill Rate genera penalidades 
según los contratos de servicio en los que la empresa se ha comprometido. A 
continuación, se detalla una muestra del porcentaje de Fill Rate por Cliente asociado: 
Fill Rate  97.99% 
 








284,457 283,376 99.62% 4272 S/ 17,301 
MAKRO SUPERMAYORISTA S.A. 48,692 44,422 91.23% 1069 S/ 6,547 
HIPERMERCADOS TOTTUS S.A. 65,535 65,070 99.29% 473 S/ 3,323 
CENCOSUD RETAIL PERU S.A. 143,593 143,119 99.67% 463 S/ 3,171 
MAYORSA S.A. 16,190 15,767 97.39% 260 S/ 1,457 
SODIMAC PERU S.A. 2,268 2,250 99.21% 18 S/ 263 
HIPERMERCADOS TOTTUS 
ORIENTE S.A.C 
2,160 2,149 99.49% 11 S/ 203 
Total General 562,895 556,153 97.99% 6,566 S/ 32,269 
Tabla 4: Relación de Fill Rate por cliente de Autoservicio en el año 2017 
3.2.2. On Time 
El On Time es la entrega a tiempo de los pedidos, el cual obtenemos resultado 
de las entregas aplicando la siguiente formula. 
𝑂𝑁 𝑇𝐼𝑀𝐸 =  




Las principales causas que afecta al On Time el cual genera pagos de 




  2017 ON TIME 
TOTAL DE PEDIDOS (Q) 66526 
99.56% 
PEDIDOS ENTREGADOS (Q) 66230 
 
 
Tabla 5: Resumen de los motivos de pagos de penalidades en el año 2017 
 
Figura 20: Diagrama circular de motivos de pedidos no entregados 
 
  
MOTIVOS y RESPONSABLE Pedidos  % 
CLIENTE 7 33.33%
RETORNO A SOLICITUD DEL CLIENTE 1 4.76%
CLIENTE NO SE ENCUENTRA 3 14.29%
DIRECCION ERRADO / NO EXISTE _CLIENTE 2 9.52%
CLIENTE SIN CAPACIDAD RECEPCION 1 4.76%
TRANSPORTISTA 6 28.57%
SE LLEGO FUERA DE HORA 4 19.05%
MERCADERIA DETERIORADA 2 9.52%
SISTEMAS 3 14.29%
PEDIDO DUPLICADO 3 14.29%
PRODUCCION 3 14.29%
MERCADERIA DETERIORADA 3 14.29%
COMERCIAL 2 9.52%




3.2.3. Sobrecosto por horas extras 
Se incurren en sobrecostos por horas extras cuando: 
 Se genera una mala programación y se tiene que cargar y descargar los 
productos. 
 Cuando la capacidad de despacho programada en TN está fuera del 
rango de la capacidad de despacho/(TN) en el área. 
 Cuando se genera más ingresos por parte de producción  
HORAS EXTRAS 2017 




EXTRA / TN 
ENERO 4186 190 0.05 
FEBRERO 4329 206 0.05 
MARZO 5453 293 0.05 
ABRIL 5221 185 0.04 
MAYO 5299 175 0.03 
JUNIO 6083 186 0.03 
JULIO 4691 310 0.07 
AGOSTO 6362 120 0.02 
SEPTIEMBRE 6000 195 0.03 
OCTUBRE 5600 224 0.04 
NOVIEMBRE 5739 187 0.03 
DICIEMBRE 7563 200 0.03 
  66526 2470 0.04 






































4. Datos históricos de la empresa  
4.1. Detalle de ventas en soles y toneladas 
Meses 
AÑO 2016 AÑO 2017 AÑO 2018 
Ventas TN Ventas TN Ventas Toneladas 
Enero S/16,955,087 3,636 S/19,591,826 4,186 S/21,650,762 4,347 
Febrero S/19,041,732 4,591 S/12,783,071 4,329 S/21,864,100 5,231 
Marzo S/13,537,858 4,653 S/19,288,439 5,453 S/21,659,342 6,097 
Abril S/15,613,355 5,104 S/21,892,053 5,221 S/23,660,379 6,494 
Mayo S/17,470,969 4,761 S/20,195,508 5,299 S/25,911,033 6,931 
Junio S/19,552,541 5,397 S/22,550,149 6,083     
Julio S/18,469,602 5,067 S/13,607,859 4,691     
Agosto S/22,084,101 5,889 S/22,840,758 6,362     
Setiembre S/20,178,489 5,909 S/16,670,022 6,000     
Octubre S/18,269,754 5,088 S/22,575,435 5,600     
Noviembre S/17,845,637 5,399 S/22,603,861 5,739     
Diciembre S/17,733,342 7,155 S/23,054,067 7,563     
TOTALES S/216,752,470 62,649 S/237,653,048 66,526 S/114,745,617 29,100 
Tabla 7: Detalle de ventas en soles y toneladas 
 




Figura 23: Detalle de Ventas 2017 
 
 
Figura 24: Detalle de Ventas 2018 
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4.2. Resumen de ventas 
 
Figura 25: Diagrama de líneas de las ventas mensuales en toneladas del 2016 hasta 





CAPÍTULO 5: DESARROLLO DE LA PROPUESTA DE MEJORA 
1. Propuesta de modelo de Gestión por Procesos BPM. 
Luego de haberse identificado los problemas del área, los procesos incipientes 
que se manejan y de haber determinado la cantidad de errores en el día a día, se 
plantea la siguiente propuesta para esquematizar un modelo estandarizado de 
ejecución de los procesos requeridos en la distribución de productos terminados. 
Se podrá ver a continuación la forma de sistematizar los mecanismos de trabajo 
bajo el enfoque por procesos diagramado con la notación BPM gracias al software 
Bizagi. Los detalles responden a diversos puntos que logran dar estructura al proceso, 
desde los objetivos, el alcance, el detalle de actividades y el diagrama de proceso, 
hasta los indicadores y secuencia SIPOC. 
1.1. Procedimiento de Recepción y Almacenamiento de Producto 
Terminado 
1. Objetivo 
Establecer el procedimiento a seguir para la recepción y almacenamiento del 
producto terminado que sale de planta dirigido al área de Almacén, identificando la 
importancia de la documentación y de los registros correspondientes. 
2. Alcance 
Desde la entrega del producto y vale preliminar, el registro de hojas de trabajo, 
la validación de mediciones, la generación de vales de ingreso y transferencia de 




El Operario de Producción y Control de Calidad y el Operario de Almacén de 
Productos Terminados son los responsables de hacer seguimiento el cumplimiento del 
presente procedimiento y de reportar en caso sea necesario las incidencias u 
ocurrencias del procedimiento en su ejecución.   
4. Definiciones 
 IT: ingresos y transferencias. 
 PT: producto terminado. 
 CC: Control de Calidad. 
 FIFO: Firts In, Firts Out. 
5. Detalle de actividades del procedimiento 
N° Actividad Descripción Responsable 
1 
Entregar 
producto y vale 
 Entrega el producto terminado y el vale de 
producción al Operario de Almacén para 
proceder al almacenaje. 









 Genera el Vale de IT que será 
posteriormente utilizado para contrastar la 
cantidad almacenada. 









 Mientras se genera el Vale de IT 
recepciona el producto. 
 Revisa el producto terminado antes de 
que ingrese a almacén. 
- Si la revisión es conforme y el PT 
cumple con los requisitos para su 
ingreso al almacén, ir a la actividad 5. 











 Reporta al área de producción o a Control 
de Calidad (CC) la incidencia encontrada 
en el PT al momento de ser recepcionado 
con el fin de que se subsanen los errores. 








Hoja de Trabajo 
 Una vez validado el producto, registra el 
producto en la hoja de trabajo para llevar 
la contabilización de pallets ingresados a 
almacén. 
Documentos: 










 Almacena el producto recepcionado 
según la metodología FIFO y la ubicación 










 Revisa las diferencias entre el ingreso de 
productos terminados en cantidades y el 
almacenamiento registrado en la 
documentación. 









 Una vez que se reciba el Vale IT del 
Operario de Producción y Control de 
Calidad, revisa dicho vale y lo compara 
con el registro de ingresos para validar la 
coincidencia. 
- Si el vale de ingreso de PT (IT) no es 
conforme, ir a la actividad 9. 










 Comunica al área de Producción que la 
cantidad a ser almacenada no 
corresponde con lo estipulado en el Vale 
IT. 















 Confirma el ingreso del vale IT en el 
sistema. 
Fin del procedimiento 
Productos 
Terminados 
Tabla 8: Detalle de actividades del procedimiento de Recepción y Almacenamiento de 
Producto Terminado 
6. Diagrama del procedimiento  
 
Figura 26: Diagrama de actividades del procedimiento de Recepción y 
Almacenamiento de Producto Terminado 
7. Registros 
 Vale de Ingresos y Transferencias. 
 Ingreso de producto terminado al sistema de almacén. 
8. Diagrama SIPOC 














• Operarios de 
picking. 
Tabla 9: Diagrama SIPOC del procedimiento de Recepción y Almacenamiento de 
Producto Terminado 
9. Indicadores del procedimiento 
Indicadores 








antes de ingreso/ 

















Tabla 10: Indicadores del procedimiento de Recepción y Almacenamiento de 
Producto Terminado 
1.2. Procedimiento de Preparación de pedidos (Picking) y Despacho de 
Producto Terminado 
1. Objetivo 
Establecer el procedimiento a seguir para realizar la preparación del pedido 
(picking) y despacho de Productos Terminados, así como también definir 
responsabilidades para asegurar el cumplimiento del presente procedimiento. 
2. Alcance 
Desde la recepción del pedido del área comercial hasta la carga del producto en 
el vehículo de transporte, es aplicable a las de Distribución. 
3. Responsabilidades 
El Supervisión de Distribución y encargado del proceso de picking y despacho 
son responsables de hacer seguimiento del cumplimiento del presente procedimiento. 
4. Definiciones 
 Guía de remisión: Son documentos que sustentan el traslado de bienes. 
 Incidencia: suceso que interrumpe o altera lo planificado. 
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 Requerimiento Distribución de Ítems por movilidad: Documento que maneja el 
área de Distribución donde se encuentra el pedido a preparar. Este contiene el 
listado de productos y las cantidades a despachar.  
5. Detalle de actividades del procedimiento 






 Genera por cliente 3 hojas de 
requerimiento de Distribución de Ítems por 
movilidad (código) y 1 hoja de 
requerimiento de documentos por 
movilidad según programación de 
facturación. 
 Entrega 2 hojas a picking, 1 a despacho y 
1 a transportista. 
Documentos: 
o Hojas de Requerimiento Distribución de 
ítems por movilidad. 
o Hoja de Requerimiento de Distribución de 







 Recibe la hoja de Requerimiento de Picking 
del Asistente/ Supervisor de distribución. 
 Prepara el pedido de acuerdo a lo solicitado 
en las hojas de requerimiento Distribución 
de Ítems por movilidad basándose en los 
lineamientos de despacho y registra toda la 
información solicitada, finalizado la 
preparación del pedido traslada a la zona 
de despacho y entrega los documentos al 
Supervisor de Distribución. 
Documentos: 
o Hojas de requerimiento Distribución de 





en el muelle 
 Recibe la hoja de Requerimiento de 
Despacho del Asistente/ Supervisor de 
distribución. 
 Coloca los conos de colores según cliente 






- Cantidad conforme 
- Conformidad de productos 
- Productos en buen estado (sin 
agujeros, sellado correcto, lote legible y 
fecha de vencimiento), paletizados 
según lineamientos. 
 De acuerdo con la revisión: 
- Si el producto se encuentra en buen 
estado y la calidad coincide con lo 
solicitado, se continúa el proceso de 
despacho con el transportista. Ir a la 
actividad 5. 
- Si el producto no cumple con las 
especificaciones solicitadas, ir a la 
actividad 4. 
Documentos: 
o Hojas de requerimiento Distribución de 
Ítems por movilidad. 
o Hoja Cantada. 
4 
Comunicar a la 
supervisión 
 Comunica al Supervisor o Asistente las 
inconsistencias halladas en el pedido.  
Documentos: 
Formato para cambios en despacho. 








 Revisa las condiciones mínimas que deben 
cumplir los vehículos antes de la carga, 
registrando en el check list de camiones 
para carga de productos terminados. 
 De acuerdo con la revisión realizada: 
- Si el vehículo de transporte cumple con 
las condiciones mínimas para la carga 
del producto, ir a la actividad 7. 
- Si no se cumplen con las condiciones 
mínimas, ir a la actividad 6. 
Documentos: 




6 Validar las 
condiciones 
 Recibe el check list de camiones para 









 Valida que las condiciones del vehículo 
cumplan mínimamente, así como también 
verifica la vigencia del brevete o el correo 
donde se detalla la constancia de 
documento en trámite. 
 De acuerdo con la validación, se toma la 
decisión: 
-  Si el vehículo y el transportista cumplen 
con las condiciones mínimas, se 
procede a la carga. Ir a la actividad 7. 
- Si no se cumplen las condiciones 
mínimas para realizar la salida del 
producto, fin del procedimiento. 
7 
Supervisar la 
carga de PT al 
Transporte 
 Procede a supervisar la carga de la 
mercadería realizada por el transportista en 
el vehículo de transporte correspondiente. 
Nota: 
 El transportista deberá registra las 
cantidades en la hoja ciega (sin cantidades 
llenadas) y realiza el cruce de información 
de productos con el operario de despacho. 
Operario de 
Despacho 
8 Entregar hojas 
 Al término de carga de la mercadería al 
vehículo el operario entregará las dos hojas 
de Requerimiento de Distribución, Check 
list de camiones para carga de productos 
terminados y formato para cambio de 
despacho al Programador o Supervisor de 
Distribución. 
Documentos: 
o Requerimiento Distribución de Ítems por 
movilidad. 
o Requerimiento de Distribución de 
documentos por movilidad. 
o Check list de camiones para carga de 
productos terminados. 








 Prepara las guías de remisión siguiendo las 
actividades del Procedimiento 










 Elabora la constancia de verificación de 
pesos y medidas para el vehículo de 
transporte.  
Documentos: 
Instructivo de elaboración de constancia de 
verificación de pesos y medidas. 
 Envía a la Unidad de Transporte a la 









 Realiza el pesado de los vehículos con el 
Producto Terminado. 
 Revisa si el peso cargado coincide con la 
guía. 
- Si el peso es conforme, ir a la actividad 
13. 
- Si el peso no es conforme, comunica la 
inconsistencia al Asistente/ Supervisor 
de Distribución. Ir a la actividad 14. 
Vigilancia 
12 Generar ticket 
 Genera un ticket de salida correspondiente 






 Revisa el peso equivocado y corrige una 
vez determinado el cálculo correcto. 









 Adjunta el ticket de pesaje del pedido a la 
documentación de salida y entrega al 
transportista. 
 Una vez teniendo toda la documentación 
de salida conforme, supervisa el retiro de la 
unidad de transporte de planta. 




Tabla 11: Detalle de actividades del procedimiento de Preparación de Pedidos 




6. Diagrama del procedimiento  
 
Figura 27: Diagrama de actividades del procedimiento de Preparación de Pedidos 
(Picking) y Despacho de Producto Terminado 
7. Registros 
Descripción Código 
Hojas de Requerimiento Distribución de ítems por movilidad.  
Hoja de Requerimiento de Distribución de documentos por movilidad  
Formato para cambios en Despacho  
Check list de Camiones para carga de Productos Terminados  
Constancia de Verificación de peso y medidas.  
Tabla 12: Registros del procedimiento de Preparación de Pedidos (Picking) y 
Despacho de Producto Terminado 
8. Diagrama SIPOC 









Preparación de pedidos 





• Cliente final. 
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Tabla 13: Diagrama SIPOC del procedimiento de Preparación de Pedidos (Picking) y 
Despacho de Producto Terminado 
9. Indicadores del procedimiento 
Indicadores 






















pesos errados/ Total 
de camiones 
pesados) x100% 
0% Semanal Vigilancia 
Tabla 14: Indicadores del procedimiento de Preparación de Pedidos (Picking) y 
Despacho de Producto Terminado 
 
1.3. Procedimiento de Elaboración de Guías de Remisión 
1. Objetivo 
Establecer el procedimiento a seguir para la elaboración de Guías de Remisión 
para todos los clientes de RINTI SA. 
2. Alcance 
Desde la recepción de los documentos obligatorios de despacho hasta la 




El Supervisión de Distribución y encargado del proceso de despacho son 
responsables de hacer seguimiento el cumplimiento del presente procedimiento.   
4. Definiciones 
 OV: orden de venta  
 Hoja de remisión: es un documento utilizado cuando existe una relación de 
compra y venta de mercancías. Su objetivo es ser emitida por una de las partes 
cuando esta entrega los productos a la otra. 
5. Detalle de actividades del procedimiento 






 Finalizado el despacho recibe 
documentación del operario de despacho 
para que proceda a elaborar las guías de 
remisión. 
 Revisa la validez del registro del 
transportista y la movilidad asignada. 
- De ser conforme el registro, ir a la 
actividad 3. 
- Si el registro no es conforme o no existe, 
ir a la actividad 2. 
Documentos: 
o Hojas de requerimiento Distribución de 
Ítems por movilidad 
o Requerimiento de distribución de 
documentos por movilidad 
o Check list de camiones para carga de 
productos terminados  




2 Crear registro 
 Crea el registro al transportista y su 
movilidad dentro del sistema empleando el 
“Instructivo para la creación de registros de 
transportista y de registro de movilidad”, 










 Revisa el despacho para identificar su 
condición: 
- Si el despacho es parcial, ir a la 
actividad 4. 
- Si el despacho es total, ir a la actividad 
6. 
Documentos: 
o Hojas de requerimiento Distribución de 
Ítems por movilidad 
o Requerimiento de distribución de 
documentos por movilidad 
o Check list de camiones para carga de 
productos terminados  








 Si es despacho parcial suma cantidades de 
productos de las hojas de Requerimiento 
de Distribución los cuales deben de 
coincidir en ambas hojas de requerimiento 
y proceden con la selección de OV o vale 
del producto que no se ha despachado 
para corregir o anular vale. 
- Si las cantidades no son iguales, ir a la 
actividad 5. 
- Si las cantidades son conformes, ir a la 
actividad 6. 
Documentos: 
o Requerimiento distribución de ítems por 
movilidad  
o Requerimiento de distribución de 







 Realiza la corrección de los pedidos 
sumados para que se valide la conformidad 
correspondiente. 







 Verifica si el cliente es autoservicio, 
distribuidor, veterinaria, mayorista o 
sucursal de locación provincial o Lima. 
- Si es una sucursal, ir a la actividad 7. 
- Si es un autoservicio que requiere 












 Selecciona vale de almacén que se 
encuentra en proceso de despacho e 
ingresa al sistema. Ver: Instructivo de 
elaboración de guía de remisión para 
sucursales o vales internos. 






en el sistema 
 Ingresa al B2B del cliente, según el 
Instructivo de elaboración de guías de 
remisión para autoservicios. 
 Posterior a ello ingresa al sistema abasoft. 







 Ingresa al sistema de manera regular. 
Ver: Instructivo de elaboración de guías 
de remisión según orden de venta. 




Tabla 15: Detalle de actividades del procedimiento de Elaboración de Guías de 
Remisión 
6. Diagrama del procedimiento  
 





7. Diagrama SIPOC 







• Hoja de remisión 
por llenar. 
• Información del 









• Supervisor/ Jefe 
de Distribución. 
Tabla 16: Diagrama SIPOC del procedimiento de Preparación de Pedidos (Picking) y 
Despacho de Producto Terminado 
8. Indicadores del procedimiento 
Indicadores 
















Sumatoria del tiempo 






Tabla 17: Indicadores del procedimiento de Elaboración de Guías de Remisión 
2. Plan de acción, implementación y seguimiento 
2.1. Programación del cronograma de implementación 
Para llevar a cabo la implementación de la propuesta, es necesario proyectar 
las actividades necesarias durante todo el tiempo establecido. Entonces, si se 
estructuran las actividades como un proyecto, se lograrán mejores índices de 
efectividad en la implementación de la propuesta, adicionalmente, un cronograma 
ayuda a tener una mejor visibilidad de los siguientes pasos. 
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N° ACTIVIDADES ene feb mar may jun jul ago set oct nov dic 
1 
Contacto y coordinación con 
asesores.                       
2  Instalación de software y equipos.                       
3 Preparación de materiales.                       
4 
Preparación de capacitaciones y 
evaluaciones.                       
5 
Capacitaciones semanales durante 
6 meses.                       
6 Supervisiones de la nueva gestión                       
Tabla 18: Cronograma de Actividades de la propuesta de implementación 
2.2. Establecimiento de metas e indicadores 
El foco esencial de la propuesta del modelo de gestión por procesos es la forma 
en que se medirá el progreso, las acciones necesarias para hacer que este progreso 
suceda e indispensable, el responsable de hacer que estas acciones se realicen y que 
se transformen en indicadores positivos.  
Plan de acción de penalidades por incumplimiento y pagos adicionales  
Indicador  Acciones  Responsable  
Horas 
extras  
1. Capacitar a los operarios en los procesos establecidos 
para evitar reprocesar actividades. 
2. Tomar tiempos en los diferentes procesos de preparación 
de mercadería y evaluar la eficiencia del personal. 
3. Definir capacidad de despacho/(TN) en el área de 
distribución para evitar horas extras. 
Supervisor de  
distribución 
On time  
1. Ejecutar los procesos de programación para evitar errores 
de envío de pedidos y evitar los falsos fletes. 
2. Entregar la programación de pedidos a tiempo para evitar 
retraso de preparación de pedidos. 
3. Evaluar la cantidad de puntos asignados a los vehículos 
de reparto de los canales para mejorar los tiempos de 
entrega y llegar a la hora citada. 
4. Mejorar el proceso de comunicación con las áreas 
involucradas para que se respeten las citas de entrega 






5. Coordinar con el área comercial actualización constante 
de las direcciones de los clientes. 
Fill rate  
1. Capacitar a los operarios con los procesos establecidos 
en la nueva gestión BPM y en el proceso de paletizado 
según los AASS y los demás canales. 
2. Coordinar con producción la falta de stock de los 
productos solicitados por los AASS y evitar el FILL RATE. 
Supervisor de  
distribución 
Tabla 19: Cuadro de metas e indicadores propuestos 
2.3. Proyección de reducción de gastos 
Partimos de la evaluación desde la cantidad promedio de gastos mensuales 
derivados del total anual del año 2017 con el fin de contrastarlos con los resultados 
proyectados una vez aplicada la propuesta. Entonces, en esta tabla se evidencia la 
sumatoria de todos los errores que han sido generados por las diversas causas y la 
cantidad de gasto por penalidades gracias a los errores cometidos. 
Año vigente 
Cantidad de errores 
Promedio actual 
Gasto promedio actual 
por penalidades 
2017-01 1,208  S/.     258,566.52  
2017-02 1,158  S/.     465,419.73  
2017-03 1,100  S/.     413,706.43  
2017-04 1,103  S/.     310,279.82  
2017-05 1,103  S/.     206,853.21  
2017-06 1,093  S/.     413,706.43  
2017-07 1,194  S/.     517,133.03  
2017-08 1,153  S/.     361,993.12  
2017-09 1,044  S/.     465,419.73  
2017-10 1,074  S/.     517,133.03  
2017-11 1,126  S/.     465,419.73  
2017-12 1,023  S/.     775,699.55  
TOTAL 2017 13,379  S/.  5,171,330.32  




Una vez que se hayan establecido la cantidad de errores base, la propuesta de 
gestión por procesos en el área de distribución de la empresa seleccionada busca 
reducir la cantidad de errores cometidos. Para ello, se establece una meta que es 
creciente a medida que vayan pasando los meses. Entonces, si reducimos la cantidad 
de errores que nos llevan a pagar penalidades, ahorraremos la cantidad de dinero que 
se desembolsa cuando la empresa es penalizada. 
Mes 
Demora en 






















1 240 80 320 90 180 180 100 13 5 1209 
2 236 63 340 77 150 141 113 15 3 1139 
3 171 38 333 65 166 127 105 13 6 1027 
4 170 47 285 99 144 114 111 10 7 991 
5 176 48 258 89 166 102 96 8 5 953 
6 143 55 258 84 160 82 108 11 4 911 
7 151 58 288 82 139 91 115 10 6 947 
8 130 41 281 71 122 99 96 9 7 864 
9 112 36 231 57 65 117 103 7 6 744 
10 115 25 217 52 90 98 97 8 5 717 
11 115 20 202 40 113 101 91 7 2 700 
12 116 16 175 48 48 102 85 5 3 609 
Tabla 21: Proyección de metas de reducción de errores 
Consolidamos las metas para obtener una meta mensual que se resume en 
otras palabras a un límite máximo de errores tolerables a medida que se implemente 
la propuesta. Sin embargo, se deja un margen de errores que inevitablemente se 
cometerán en el área de distribución. 
Mes propuesto Meta 
% de 
reducción 
en el gasto 
Ahorro mensual 
proyectado 
1 1,208 0.00%  S/.                      -    
2 1,137 1.83%  S/.         8,508.58  
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3 1,024 6.91%  S/.       28,605.92  
4 987 10.51%  S/.       32,603.29  
5 948 14.02%  S/.       28,997.89  
6 905 17.19%  S/.       71,121.17  
7 940 21.29%  S/.    110,077.73  
8 856 25.76%  S/.       93,233.90  
9 735 29.62%  S/.    137,860.53  
10 707 34.19%  S/.    176,796.26  
11 689 38.78%  S/.    180,467.30  
12 597 41.62%  S/.    322,851.76  
TOTAL ANUAL 10,733    S/. 1,191,124.34  
Tabla 22: Proyección de reducción de gastos por penalidades 
Una vez que se han realizado las proyecciones mensuales de los topes máximos 
de errores permitidos y el porcentaje de reducción de errores proyectado con respecto 
al año pasado, se puede obtiene un 23% de efectividad general, la cual determina si la 
propuesta de implementación de un modelo por gestión por procesos fue exitosa luego 
de un año de ejecución.   
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CAPÍTULO 6: EVALUACIÓN FINANCIERA 
1. Evaluación de costos y gastos. 
1.1. Inversión inicial 
Inversión inicial  S/.  
Equipos  S/. 13,000.00  
Instalación  S/.    2,500.00  
Costos de coordinación  S/.    2,000.00  
Servidor  S/. 15,000.00  
Membresía Bizagi Empresarial  S/. 30,000.00  
TOTAL  S/. 62,500.00  
Tabla 23: Inversión total inicial 
1.2. Depreciación de activos 
Depreciación PC 1 PC 2 PC 3 PC 4 
Costo  S/.    4,000   S/.  3,000   S/.    3,000   S/.   3,000  
Vida útil  S/.      36.0   S/.    36.0   S/.      36.0   S/.     36.0  
Valor de rescate  S/.    1,500   S/.  1,000   S/.    1,000   S/.   1,000  
Valor depreciable  S/.    2,500   S/.  2,000   S/.    2,000   S/.   2,000  
Depreciación mensual  S/.      69.4   S/.    55.6   S/.      55.6   S/.     55.6  
Tabla 24: Depreciación por los equipos 
1.3. Costos operativos 
 




1.4. Costos administrativos 
 
Tabla 26: Detalle de costos administrativos 
2. Requerimiento de capital 
Aporte de capital Valor % Costo WACC 
Presupuesto del área  S/.             80,000  40% 1.87% 0.75% 
Préstamo  S/.           120,000  60% 2.01% 1.20% 
TOTAL  S/.           200,000  100%   1.95% 
Tabla 27: Detalle del requerimiento de capital 
Préstamo Empresa Banco de Comercio: TEA=26.7% 
3. Proyección de beneficios y pérdidas del proyecto 
3.1. Proyección del Estado de pérdidas y ganancias 
 




3.2. Proyección del Flujo de Caja 
 
Tabla 29: Proyección del Flujo de Caja 
3.3. Indicadores financieros 
Beneficio S/. 929,482 
Costo S/. 200,000 
B/C 4.65 
Payback 8 meses 
VANE S/. 563,855 
VANF S/. 570,065 
TIR 16.81% 





CAPÍTULO 7: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
1. Conclusiones  
Por medio de lo investigado sobre procesos de negocio y gestión por procesos, 
se ha alcanzado una definición bastante cercana de los procesos que se ejecutan en 
las organizaciones con el fin de generar valor a insumos entrantes transformándolos 
en productos finales de salida, que tendrán como objetivo satisfacer las necesidades 
de los clientes objetivos. De esta forma, se ve cómo la gestión por procesos o BPM 
actúa como un modelo de gestión que ayuda a estructurar, controlar y diseñar los 
procesos de toda la organización en todos sus niveles; y por consecuencia, uno de 
esos procesos de generación de valor involucrados es la distribución. 
La definición de logística y producto es indispensable para poder alcanzar un 
nivel óptimo de gestión por procesos, ya que no es lo mismo gestionar productos 
perecibles que productos duraderos, o productos químicos tóxicos en contraste a 
productos para el consumo humano. Todos los productos tienen características 
intrínsecas que exigen un tratamiento distinto; por lo tanto, estos requerimientos deben 
ser tomados en cuenta de manera indispensable al momento de diseñar la gestión de 
la distribución de una empresa basada en un enfoque por procesos. 
Se detalló que la gestión por procesos daba resultados y la manera en que se 
utiliza la notación para graficar los flujos de trabajo que atraviesan a toda la 
organización. Por lo tanto, se vincula el conocimiento actual a su aplicación a los 
procesos clave de distribución que generan valor intrínseco al producto que tiene como 
objetivo llegar al cliente final. 
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Como se puede apreciar en la evaluación del proyecto de implementación de la 
metodología de trabajo, es sustentable y viable realizarla para las condiciones reales 
de la empresa seleccionada. Es importante recalcar que la metodología proviene del 
extranjero y que este tipo de trabajos de investigación buscan poder tomar ese 
conocimiento para aplicarlo a la realidad de las empresas del país. Por ello, según lo 
proyectado, la implementación sería exitosa a medida en que se cumplan las 
implicancias señaladas. 
Esta investigación deja a pie una implementación según los plazos establecidos 
dependiendo la disposición de la empresa a ejecutarlo. De ser el caso, la 
implementación real de la propuesta en el Área de Distribución de la empresa 
seleccionada ameritaría un trabajo de investigación posterior para medir las variables 
indicadas en este trabajo, contrastando y relacionando sus causalidades para lograr 
tener conclusiones más cercanas a la realidad de la ejecución del modelo, lo cual 
enriquecería mucho a la visión estratégica de mejora de la empresa, así como también 
aportaría más conocimiento a la ciencia. 
Finalmente, las proyecciones de esta investigación intentan asemejarse lo más 
posible a la realidad dentro del análisis de los datos existentes, la proyección 
matemática y el juicio crítico. De esta forma, se sustenta el proyecto con las bases del 
modelo de gestión por procesos que tiene como objetivo final ser una herramienta que 
ayude a la empresa a mejorar su competitividad nacional e internacionalmente. Así 
como también, dar paso a buscar certificaciones de calidad debido a que se estaría 




La elaboración del presente trabajo de investigación deja numerosos 
aprendizajes tanto en la parte técnica como en la personal. Embarcarse en una 
investigación hacia una metodología con años de trayectoria y de resultados 
comprobados es un reto ya que se deben cumplir estándares validados 
internacionalmente. Por ello, se han definido las siguientes recomendaciones para que 
cualquier persona que desee incursionar en investigaciones parecidas pueda ahorrar 
recursos y sacar el máximo provecho al conocimiento actual de la ciencia con respecto 
a esta rama de la ingeniería. 
 Es de suma importancia comenzar definiendo un área en específico donde se 
hayan analizado los errores y si es posible haber visto materializados los 
problemas y sus consecuencias. Esto dará un sentido de compromiso a la 
solución de estos, ya que buscaremos la forma de resolverlos y para ello se 
debe que investigar. Teniendo en mente el problema se pueden tomar muchas 
opciones de solución a medida que se vaya avanzando en el camino, y si este 
problema no se pierde de vista, se llegará a la solución. En resumen, se podría 
decir que tener un problema claro hará que la investigación tome un camino 
natural hacia resultados exitosos. 
 Destinar el tiempo necesario para analizar las fuentes de conocimiento y las 
fuentes de información recopilada de las muestras que se toman es muy 
importante. Es poco probable que en un solo análisis se encuentre todas las 
respuestas y la información que se busca, es necesario dar el tiempo requerido 
para evaluar todas las posibles causas y relaciones entre estas. 
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 Si se tiene la posibilidad de realizar el trabajo de investigación con un grupo de 
trabajo, es importante seleccionar a los integrantes según su perfil profesional, 
sus conocimientos, experiencia y cualidades; y a partir de ello formar un equipo 
de múltiples perfiles. Es decir, compartir competencias para que en conjunto se 
forme un equipo completo. Que un integrante supla las carencias del otro para 
que al trabajar en equipo se pueda ver cómo todos los aportes agregan un valor 
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